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‘Het is niet de sterkste van de soort die overleeft, noch is het de intelligentste; het is degene 
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Bedrijven zijn continu in verandering om aan de gunsten van de klant te voldoen. Om deze 
veranderingen te realiseren worden allerlei veranderinitiatieven ontplooid. De medewerkers 
hebben vaak te maken met meerdere veranderingen tegelijk, terwijl zij vaak zelf ook spontaan 
veranderingen initiëren. Een organisatie kan hierbij beschouwd worden als een vergaarbak 
van allerlei verschillende betekenisconstructies en daarbij behorende gedrag- en 
communicatiepatronen (Homan, 2006). In dit onderzoek wordt gekeken hoe een LEAN/TOC 
verandering ‘landt’ in een organisatie.  
 
Veel verandertrajecten lopen vroegtijdig vast of leveren niet het beloofde resultaat op 
(Boonstra, 2000). Dit geeft te denken! In het klassieke verandermanagement perspectief 
worden veranderprogramma’s beoordeeld op de inhoudelijke kwaliteit van de verandering 
zelf en de planning en beheersing van het uitroltraject. Hierbij wordt weinig of geen rekening 
gehouden met de reacties van de organisatie op de verandering. Homan omschrijft dit als een 
overaccentuering van de ‘buitenkant’ van de organisatieverandering. 
 
Vanuit verandertrajecten komen allerlei zaken op de medewerkers (of groepjes van  
medewerkers) af, waaraan zij op een of andere manier een betekenis moeten geven. In het 
literatuuronderzoek is een aantal factoren benoemd dat invloed heeft op het proces van 
betekenisgeving. Voorbeelden zijn sociale vergelijking, voorkeur, positie in het netwerk, soort 
netwerk, beloning en model gedrag. De combinatie van het veranderinitiatief van het 
management (buitenkant van de verandering) en het proces van betekenisgeving (binnenkant 
















Figuur 1 Proces van betekenisgeving 
   
Het verandervermogen van de organisatie wordt bepaald door de mentale modellen van de 
organisatie, de informele sociale netwerken in de organisatie en de mensen die in de 
organisatie werken.  
 
LEAN implementaties blijken in de praktijk vaak lastig te zijn en falen vaak in het opleveren 
van de verwachte voordelen. Een belangrijke oorzaak is dat de affectieve- en gedragskant 
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onderbelicht wordt (Ballé, 2005). De impact die LEAN en TOC verandertrajecten op de 
binnenkant van de organisatieverandering hebben is relatief onderbelicht in de literatuur. 
 
Dit verslag is de weergave van een onderzoek naar een LEAN/TOC implementatie bij een IT-
afdeling van een financiële instelling. Er is onderzocht of de formele organisatie overeenkomt 
met de informele organisatie, er is onderzocht of de betekeniswolken tussen twee metingen 
verschillen en er is onderzocht wat ‘triggers’ zijn voor het veranderen van de 
betekeniswolken. Tenslotte is gekeken of de huidige meetmethoden geschikt zijn voor het in 
kaart brengen van het ‘landen’ van een organisatieverandering.  
 
Het onderzoek heeft geleid tot een aantal interessante conclusies. Hoewel je op basis van de 
beschikbare literatuur somber zou worden over succesvolle LEAN implementaties, geven de 
deelnemers van het onderzoek aan dat zij positief zijn over de verandertrajecten TOC (76%) 
en LEAN (50%). TOC leeft echt bij de deelnemers, terwijl er over LEAN nauwelijks 
gesproken wordt. Ongeveer 30% van de deelnemers geeft aan dat hun mening tussen de twee 
metingen veranderd is (positief of negatief).  
 
In het literatuuronderzoek is aangegeven dat mensen die een verandertraject ondergaan niet 
direct reageren op het verandertraject zoals dat formeel wordt ‘verzonden’. Op basis van dit 
onderzoek kan dit bevestigd worden. Naast dat men enkele kenmerken van de formele kant 
van het traject aangeeft (training, communicatiesessies, aanstelling bepaalde coaches en 
andere functionarissen) komen op zijn minst nog drie andere categorieën met oorzaken voor 
veranderende of gelijkblijvende betekenisgeving naar voren: 
1. Informele gesprekken met collega’s; positieve indruk van andere collega’s 
2. Directe concrete effecten voor het eigen werk 
3. Symbolische activiteiten van de ‘zenders’ van de verandering. 
 
Daarnaast blijkt duidelijk dat de interface met andere verandertrajecten een factor van belang 
is voor het al dan niet in beweging komen van betekenisgevingen.  
 
Het onderzoek leidt verder tot de conclusie dat de informele sociale netwerken zich niet laten 
beperken door de formele structuur. De LEAN informele netwerken komen wel meer overeen 
met de formele structuur dan de TOC informele netwerken. Een mogelijke verklaring 
hiervoor is dat LEAN per afdeling geïmplementeerd wordt en TOC per programma. De 
informele netwerken veranderen ook in de tijd. Bij de onderzochte populatie is dit vooral het 
geval omdat er veel in projecten gewerkt wordt. 
 
Ongeveer een derde van de deelnemers heeft aangeven dat de betekeniswolken veranderen 
tussen de twee metingen. Hoewel de gebruikte tool, ‘Change Mirror’, veel bruikbare content 
oplevert en dus betrouwbare betekenisgevingen, is het – gegeven de wijze waarop dit 
onderzoek is uitgevoerd - lastig om de inhoudelijke uitkomsten van twee sessies precies met 
elkaar te vergelijken. Op basis van deze onderzoeksgegevens kan namelijk niet door de 
onderzoeker bepaald worden of de betekeniswolken tussen twee metingen veranderen, 
immers hij maakt geen deel uit van de informele circuits waar de betekenisgeving ontstaat. 
Zodoende is het methodologisch niet correct als de onderzoeker ‘van buitenaf’ zelf zou gaan 
bepalen wat de verschillende onderzoeksresultaten voor de betrokkenen betekenen. De 
onderzoeksmethode zou daarom aangevuld kunnen worden met een gestructureerde 
paneldiscussie, waarbij de betrokkenen zelf aangeven wat de onderzoeksgegevens van de 
twee metingen (en de verschillen daartussen) precies voor hen betekenen. 
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De deelnemers van het onderzoek zijn zeer positief over de gebruikte onderzoeksmethode. Zij 
omschrijven de aanpak als vertrouwelijk, motiverend en eenvoudig. Toch kan de gebruikte 
methodiek nog niet als een geschikte meetmethode beschouwd worden voor het in kaart 
brengen van het ‘landen’ van een veranderportfolio. De belangrijkste redenen hiervoor zijn de 
verschillende losse tools die gebruikt worden, het vele handwerk dat fouten kan veroorzaken 
en het moeilijk integreren van de verschillende onderzoeksgegevens. Deze punten van kritiek 
kunnen wellicht opgevangen worden door het werken met ‘standaard scripts’, het integreren 
van de verschillende (geautomatiseerde) tools in een soort ‘verandersuite’, het werken met 





“De uitslag van de Winning Performing Culture Scan laat zien dat we weer verder zijn 
gekomen. Net als bij de klanttevredenheid. Dat is heel plezierig. Maar, de Winning 
Performing Culture Scan geeft ook aan dat we nog niet op alle fronten winning zijn. We 
kunnen ons niet veroorloven om rustig aan te doen en achterover te leunen. Willen we aan de 
top van de eredivisie meedraaien dan zullen we ons moeten blijven verbeteren. Mensen 
vragen mij wel ‘houdt het dan nooit op’. Nee, het houdt nooit op. Zolang onze klanten kunnen 
kiezen uit meerdere aanbieders, moeten wij ervoor zorgen dat zij voor ons kiezen! Ook andere 
maatschappijen doen hun best klanten tevreden te stellen. En dus moeten wij beter zijn, wil de 





Dit is een citaat van een directievoorzitter van een grote financiële instelling in het 
personeelsblad, maar dit citaat had net zo goed in het personeelsblad van een ander bedrijf 
kunnen staan. 
 
Klanten eisen een steeds hoger serviceniveau en hogere kwaliteit tegen minder kosten. Dit 
resulteert in een race van overleven en winstgevendheid wanneer bedrijven proberen te 
voorzien in de behoeftes van de klanten. Er is een continue competitie om de gunst van de 
klant. Voor de medewerkers in die bedrijven heeft dit tot gevolg dat er continu veranderingen 
doorgevoerd worden. De klant wordt gehoord, maar wat vinden de medewerkers ervan?  
 
Bedrijven bevinden zich zodoende continu in verandering. De ene verandering is nog niet 
afgerond of de volgende verandering wordt al weer opgestart. Tegelijkertijd loopt ruim 
zeventig procent van veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties vroegtijdig vast of 
realiseert niet het beoogde resultaat (Boonstra, 2000). Slechts een klein gedeelte van de 
veranderingstrajecten wordt succesvol doorgevoerd of realiseert de gewenste verandering. 
Maar is de verandering het gevolg van het veranderingstraject of hebben andere (bv. macro-
economische) factoren een rol gespeeld? Op basis van welke criteria meet je of de 
verandering succesvol is? En wat vinden de medewerkers ervan? Wat leeft er bij de 
medewerkers over de veranderingen? 
 
De vele verandertrajecten zijn voor organisatie adviseurs, consultants, veranderaars, coaches, 
docenten, etc. een grote bron van inspiratie. In de loop der jaren zijn heel wat meters boeken 
over organisatieverandering op de markt verschenen, met elk een eigen invalshoek op de 
verandering. Strategievorming en organisatiestructurering gaan daarbij hand in hand. Meyer 
(1994) geeft in figuur 2 een goed overzicht van verschillende rivaliserende benaderingen van 
strategievorming. De negen benaderingen van het strategievormingsproces zijn gebaseerd op 
de manier waarop tegen de organisatie en de omgeving wordt gekeken. De horizontale as gaat 
































Figuur 2 Rivaliserende benaderingen van strategievorming (Meyer, 1994) 
 
Strategie wordt steeds meer als een emergent proces gezien (de strategie komt na verloop van 
tijd bovendrijven) in plaats van als een deliberate (bewust nagestreefd) proces (Vijverberg, 
1998). Het veranderen van de geïnternaliseerde strategie van de organisatie vertoont veel 
parallellen met het veranderen van andere structurele eigenschappen van de organisatie 
(Quinn en Van Aken in Vijverberg, 1998). Het hierboven behandelde is een goed vertrekpunt 
voor de visie van Homan over verandermanagement die hierna behandeld wordt. 
 
Ondanks de grote aandacht voor organisatieverandering leveren de verandertrajecten, zoals 
eerder vermeld, niet op wat beloofd was bij de start. Blijkbaar missen nog een paar 
puzzelstukjes. Homan geeft in zijn oratie (Homan, 2006) een nieuw perspectief op 
verandermanagement. Het is het perspectief van binnenuit: wat gebeurt er nou echt als 
organisaties veranderen? Hoe veranderen mensen, teams, afdelingen, gegeven de buitenkant?  
 
 
2.2 Buitenkant- versus binnenkantperspectief voor 
organisatieverandering 
 
In het klassieke verandermanagement perspectief worden veranderprogramma’s beoordeeld 
op twee zaken: 
- de inhoudelijke kwaliteit van de verandering zelf (bv. nieuwe organisatie structuur) 
- de planning en beheersing van het uitroltraject. 
Verandering wordt hierbij benaderd als een techniek. De veronderstelling is dat een 
verandering vooraf te plannen is. Hierbij wordt geen of weinig rekening gehouden met de 
reacties van de organisatie op de te implementeren verandering. Wanneer de ontvangers niet 
reageren als voorspeld, wordt al snel gesproken over weerstand; weerstand die ‘weg-
gemanaged’ moet worden om te zorgen dat de formele veranderplannen en ambities 
gerealiseerd worden. Homan beschrijft dit als de buitenkant van de organisatie verandering: 
de aandacht gaat daarbij overwegend uit naar de inhoudelijke kant van de verandering, 
waarbij het vooral gaat om de vraag: “hoe kunnen we ervoor zorgen dat zij gaan doen wat bij 
besloten hebben?”. Aan de cognitieve en emotionele effecten die een dergelijke visie op 
verandering bij zowel medewerkers als managers heeft, wordt voorbijgegaan. Reageren de 
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betrokkenen daarbij anders dan geanticipeerd, dan dienen die reacties aligned te worden met 
de veranderdoelstellingen om het verandertraject een succes te maken.  
 
Homan introduceert zgn. petrischaaltjes als de ‘verandermotortjes’ van een organisatie. 
Petrischaaltjes zijn communities, kleine ‘vertrouwensgroepjes’ waar op informele wijze 
betekenisgevende gesprekken gevoerd worden. Vrijwel alle mensen in een organisatie 
(medewerkers, managers) zijn wel lid van een of meer van dergelijke petrischaaltjes. Hierop 
voortbouwend worden organisaties dus niet beschouwd als structuren, strategieën, 
businessplannen, etc., maar als congregaties van petrischaaltjes. Bij de binnenkant van 
organisatieverandering gaat het dan om de vraag hoe de verandering landt bij die 
petrischaaltjes. Welke petrischaaltjes zijn stabiel (behouden dus dezelfde ideeën) en hoeveel 
petrischaaltjes worden ‘generative hot spots’ waar nieuwe betekenissen ontstaan? In het 
laatste geval ontstaan nieuwe collectieve betekeniswolken die de oude verdrijven (figuur 3).  
 
 
Figuur 3 Ontstaan van collectieve betekeniswolken (Homan, 2006) 
 
Op basis van empirisch onderzoek (Pålshaugen in Homan, 2006) is vastgesteld dat in 
organisaties minimaal twee collectieve betekeniswolken voorkomen, te weten de publieke- en 
subpublieke discours. De term publieke discours beschijft de formele verhalen in de 
organisatie, in Homan termen de buitenkant van de organisatie. Het subpublieke discours, de 
binnenkant, gaat over wat de mensen werkelijk vinden van datgene dat er vanuit de 
buitenkant aan hen wordt ‘verzonden’.  
 
Deze zienswijze impliceert dat er geen lineair verband is tussen datgene dat vanuit de 
buitenkant wordt verzonden (de ‘bedachte wereld’) enerzijds en de wijze waarop datgene dat 
verzonden is wordt ontvangen. Een managementteam kan bijvoorbeeld heel enthousiast een 
bepaald verandertraject presenteren (publieke discours). Maar dat wil niet per definitie zeggen 
dat de ontvangers van deze boodschap dan ook meteen staan te springen van enthousiasme 
(subpublieke discours). 
 
Succesvolle bedrijven hebben vaak veel ervaring met operations en goed uitgebalanceerde 
processen. Bedrijven bereiken deze kwaliteiten door een aanpak van continu verbeteren 
(Pirasteh, 2006). Hierbij wordt een aantal methodieken toegepast zoals LEAN en de Theory 
of Constraints (TOC). LEAN zorgt ervoor dat je meer kunt doen met minder mensen, 
machines, in minder tijd en minder ruimte, terwijl er ook steeds beter wordt voorzien in de 
behoefte van de klant. TOC zorgt voor het genereren van zoveel mogelijk throughput voor 
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een bedrijf door het opsporen en elimineren van de zgn. constraint. Toch blijkt ook uit 
onderzoek (Ballé, 2005, Nicholas, 2006) dat niet alle LEAN-verandertrajecten even succesvol 
verlopen. Een mogelijke verklaring voor het minder succesvolle verloop van dergelijke 
trajecten is een te groot accent op de ‘buitenkant’ van dergelijke trajecten en een 
onderbelichting van de effecten die dit soort trajecten hebben op de binnenkant van de 
organisatieverandering. Veel publicaties over LEAN gaan inderdaad over 
‘buitenkantgerelateerde’ onderwerpen (Womack, 2003, 2007). In deze scriptie wordt getracht 
om juist vanuit een ‘binnenkantperspectief’ naar de implicaties van LEAN en TOC-trajecten 
te kijken. Hierbij wordt onderzoek gedaan naar de effecten die de implementatie van LEAN 
en TOC bij een IT-afdeling van een grote financiële instelling heeft op de betekenisgeving en 
de collectieve betekeniswolken bij betrokken medewerkers en leidinggevenden. Daarbij draait 
het om vragen als: 
- Wie praat met wie over de verandering? (hoe zit het informele sociale netwerk in 
elkaar?) 
- Veranderen de gespreksonderwerpen en dus betekenisgevingen in de tijd? 
- Wat zijn triggers voor het ontstaan van collectieve betekeniswolken en veranderingen 





Het onderzoekscentrum Facilitating change and implementation dynamics van de Open 
Universiteit heeft de nodige ervaring opgedaan met zgn. one-shot metingen (eenmalig meten 
van betekeniswolken in de context van verandertrajecten). Hierbij worden de zgn. 
petrischaaltjes (lokale vertrouwensgroepjes die bepaalde betekenisgevingen met elkaar delen) 
en wolken (collectieve betekenisgevingen) van de organisatie in kaart gebracht. Met dit 
onderzoek wordt een volgende stap gezet. Dit onderzoek betreft namelijk een longitudinaal 
onderzoek met een ante- en een postmeting. Tussen de eerste- en tweede meting zit een 
periode van ca. acht weken, waarin verschillende veranderinterventies plaats vinden, in het 
kader van LEAN- en TOC-verandertrajecten. Interessant is dan om na te gaan of dit resulteert 
in verschillende uitkomsten (informele netwerken en betekeniswolken) en wat de triggers zijn 
waardoor deze veranderingen zich voordoen. Op dit moment is er nog geen ervaring met 
dergelijk longitudinaal onderzoek. 
 
 
2.4 Doelstelling onderzoek 
 
Het onderzoek heeft als algemeen wetenschappelijk doel: 
Inzicht verkrijgen in de factoren die ‘leren’ (nieuwe betekenisgeving, het ontstaan van 
veranderingen in betekeniswolken)) tot stand brengen binnen een organisatie. Daarbij beoogt 
dit onderzoek nieuwe inzichten te genereren over de ‘binnenkanteffecten’ van LEAN en 
TOC-trajecten. Inzichten die tot nu toe relatief onderbelicht zijn in de literatuur over deze 
verandermethoden.  
 
Meer specifiek wordt een lopend veranderingstraject onderzocht binnen de IT-afdeling van 
een financiële organisatie, met behulp van de Change Mirror (meetinstrumentarium om de 
processen en dynamieken in kaart te brengen die aan organisatieverandering ten grondslag 
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liggen). Het managementteam van de IT-afdeling is geïnteresseerd hoe de verandertrajecten 
LEAN en TOC door de medewerkers ervaren worden. 
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat inzicht in de binnenkant van 
organisatieverandering het percentage succesvolle verandertrajecten kan vergroten. Inzicht in 
wat er werkelijk gaande is, biedt tal van nieuwe mogelijkheden en aangrijpingspunten voor 
het aanscherpen van de veranderbenadering,  
 
Dit onderzoek levert verder een bijdrage aan de ‘body of knowledge’ van het 
onderzoekscentrum ‘Facilitating change and implementing dynamics’ van de Open 
Universiteit Nederland. 
 
Met het Change Mirror-instrumentarium wordt een foto gemaakt van de ‘binnenkant’ van de 
organisatie. Er wordt geregistreerd welke betekeniswolken over LEAN en TOC rondgaan in 
de het betrokken organisatieonderdeel. Door twee metingen te doen bij dezelfde populatie is 
het mogelijk om te bepalen of de betekenisconstructies over de werkelijkheid (wolken) en 
informele sociale netwerken veranderd zijn. Daarmee wordt een eerste stap gezet voor het 
doen van longitudinaal onderzoek met behulp van het Change Mirror-instrumentarium. 
 
Voorafgaande leidt tot de volgende vraagstelling: 
 
1) Hoe ’landt’ een implementatie van LEAN/TOC bij de IT-afdeling van een financiële 
organisatie? 
a. Komt de formele organisatie overeen met de informele organisatie? 
b. Veranderen de structuur van het informele sociale netwerk resp. de 
betekeniswolken tussen de twee metingen?  
c. Wat zijn de triggers waardoor de ’wolken’ in beweging komen? 
2) In hoeverre is de change mirror een geschikte meetmethode voor het in kaart 
brengen van het ‘landen’ van een veranderportfolio? 
 
De volgende onderwerpen staan centraal in dit onderzoek: 
- netwerken 
- leren: verandering van betekenisgeving 
- impact van een verandertraject op de LEAN/TOC verandermethodiek. 
 
Allereerst wordt gekeken wat er in de beschikbare literatuur gevonden kan worden over deze 
drie onderwerpen. Voor de ontbrekende puzzelstukjes wordt een onderzoek in de praktijk 









Om antwoord te vinden op de onderzoeksvragen wordt in dit hoofdstuk nagegaan wat er in de 
literatuur over deze onderwerpen gepubliceerd is. Als eerste worden in algemene termen de 
verandermethoden LEAN en TOC beschreven. LEAN en TOC zijn management- en 
veranderfilosofieën die in de jaren ’80 van de vorige eeuw zijn ontstaan. De theorie van 
Homan over de binnen- en buitenkant van een organisatieverandering, de bril waarmee we 
naar de veranderingen LEAN en TOC kijken, wordt daarna behandeld. Met deze nieuwe bril 
is onderzocht wat er in de literatuur bekend over de impact van een verandertraject op een 
LEAN/TOC manier. Het literatuuronderzoek wordt vervolgd met een overzicht van enkele 
aanknopingspunten over de manier waarop mensen leren of betekenis geven aan een 
verandering en wat daarbij de effecten zijn van hun positie in het informele sociale netwerk. 
Het literatuuronderzoek wordt afgesloten met twee paragrafen over de wijzen waarop er 
onderzoek kan worden gedaan naar betekenisgeving en informele sociale netwerken.  
 
3.2 LEAN als veranderinitiatief 
 
In de jaren ’80 werd de Westerse industrie sterk beïnvloed door de succesverhalen van grote 
ondernemingen uit Japan (Toyota, Nissan, Honda, Sony, etc.). De productiviteit lag in Japan 
een factor twee hoger dan in het Westen en de kwaliteit was vele malen (factor 100) beter dan 
in het Westen (Womack, 2007). Met de uitgave van de boeken ‘The machine that changed the 
world’ (Womack, 2007) en ‘LEAN thinking’ (Womack, 2003) ontstond in het Westen de 
interesse voor de LEAN aanpak.  
 
Taiichi Ohno (1912 – 1990), executive bij Toyota, wordt algemeen beschouwd als de 
grondlegger van LEAN thinking. Ohno heeft de zeven soorten verspilling gedefinieerd die 
met LEAN methodieken geëlimineerd kunnen worden. LEAN Thinking is ‘lean’ omdat het 
een oplossing biedt waardoor meer met minder gedaan wordt, minder menselijke inspanning, 
minder machines, minder tijd en minder ruimte, terwijl men steeds dichterbij komt bij het 
precies leveren wat de klant wil.  
 
De LEAN principes zijn oorspronkelijk ontwikkeld voor productieomgevingen als een set 
tools en ervaringen die managers en medewerkers kunnen gebruiken om verspilling te 
elimineren en inefficiëntie uit productiesystemen te halen. Recentelijk worden LEAN 
technieken ook toegepast in andere branches, zoals verzekeringsmaatschappijen, 
ziekenhuizen, overheden en IT-afdelingen (Kindler, 2007).  
 
Bedrijven adopteren de LEAN technieken steeds sneller, waardoor dit steeds minder 
onderscheidend vermogen biedt. Het onderscheidende vermogen zit in de manier waarop 
bedrijven LEAN als blijvend veranderinitiatief implementeren.  
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Een methodiek die veel lijkt op LEAN is TOC. Net als bij LEAN is ‘flow’, het genereren van 
zoveel mogelijk output, een belangrijk begrip binnen TOC. In de volgende paragraaf wordt 
TOC toegelicht.  
 
3.3 TOC als veranderinitiatief 
 
Eliyahu Goldratt is de bedenker van de Theory Of Constraints (TOC) (Goldratt, 2007). TOC 
is een managementbenadering die focust op voortdurende verbetering door het beheersen van 
zgn. constraints. De basisgedachte van TOC is dat elk bedrijf een bottleneck of constraint 
heeft waardoor het niet in staat is het optimale rendement uit de beschikbare middelen te 
halen. Een constraint is alles wat een systeem belet om zijn doel te bereiken. Goldratt 
beschrijft in zijn eerste boek, ‘Het Doel’ (Goldratt, 2007) een proces van continue verbetering 
door het opsporen en uiteindelijk opheffen van constraints. Hij onderscheidt vijf stappen: 
1. Spoor de constraint van het systeem op, 
2. Benut de constraint optimaal, 
3. Maak al het overige ondergeschikt aan het vorige, 
4. Versterk of doorbreek de constraint van het systeem, 
5. Ga terug naar stap 1 en voer de cyclus opnieuw uit. 
 
Het toepassingsgebied van TOC is in principe onbeperkt. Goldratt heeft zijn theorie 
bijvoorbeeld ook toegepast op projectmanagement. In het boek ‘De Zwakste Schakel’ 
(Goldratt, 2007) wordt de methode Critical Chain Project Management (CCPM) uitgewerkt. 
Doordat projecten gekenmerkt worden door onzekerheden, is het moeilijk om de 
doelstellingen te halen. De belangrijkste doelstellingen van een project zijn het op tijd, binnen 
budget opleveren van alle afgesproken zaken. Goldratt pretendeert dat met deze methode 95% 
van de projecten hun doelstellingen halen!  
 
De belangrijkste principes van TOC/CCPM zijn: 
- Er wordt gewerkt met buffers om de onzekerheden op te kunnen vangen, 
- Medewerkers in projecten werken aan één klus tegelijk (single tasking), 
- In de projecten wordt dagelijks gestuurd op de voortgang van de critical chain, 
- Elke vertraging op de critical chain wordt direct opgelost, 
- Projecten en medewerkers binnen projecten werken volgens een eenduidig prioriteiten 
systeem, waardoor het op elk moment duidelijk is welke taken het belangrijkst zijn 
voor het halen van de doelstellingen van het project.  
 
Mijn ervaring in de praktijk heeft geleerd dat de introductie van TOC/CCPM in een 
organisatie een grote verandering met zich mee brengt. Er is veel meer focus op de zaken die 
echt er toe doen en de medewerkers hebben een continue focus op executie. Dit vergt ander 
gedrag van de medewerkers in een organisatie. 
 
3.4 Binnen- en buitenkant van organisatieverandering  
 
In de inleiding is aangegeven dat we met een andere bril naar organisatieverandering kijken. 
Om het onderscheid tussen de buiten- en binnenkant van de verandering aan te duiden wordt 
onderstaand assenstelsel gebruikt (figuur 4) (Homan, 2006). De horizontale as betreft de 
geplande versus de spontane organisatieverandering. Eerder werden de rivaliserende 
benaderingen van strategievorming (Meyer, 1994) behandeld, die ook variëren van gepland 
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tot spontaan. De verticale as gaat over monovocaal – polyvocaal: is er bij een 
organisatieverandering één stem dominant of is er sprake van een polyfonie aan geluiden? De 
linkerkant van het assenstelsel gaat over de buitenkant van organisatieverandering: de 
rechterkant over de binnenkant. Die buitenkant behelst dus de formele verandertrajecten die in 
een organisatie worden ondernomen. Je kunt ook zeggen: het hele pakket aan veranderdoelen, 
-planningen, interventies en communicatiestrategieën dat wordt ingezet om een bepaalde 
verandering te realiseren. Daarbij kan een onderscheid gemaakt worden tussen trajecten die 
voornamelijk topdown worden uitgevoerd (kwadrant linksboven) en trajecten die veel 
participatiever zijn ingericht (kwadrant linksonder). Bij de binnenkant van de verandering 
gaat het over de rechterzijde van het assenstelsel. Welke betekenissen worden er aan de 
veranderingen (linkerdeel van figuur) gegeven? Daarbij vormen lokale betekenisgevings-
processen in kleine vertrouwensgroepjes (‘petrischaaltjes’, rechtsonder) de ‘kraamkamertjes’ 













Figuur 4 Binnen- en buitenkant van de verandering 
 
Om de dynamieken die leiden tot lokale en collectieve betekenisgevingen te kunnen 
analyseren betrekt Homan de inzichten uit een aantal wetenschapsgebieden in zijn analyse: 
1. Chaos- en complexiteitstheorie 
2. Sociaal constructionisme 
3. Sociale netwerktheorie 
4. Theorievorming over macht en de psychologische kant van veranderen (Homan, 
2006). 
De chaos- en complexiteitstheorie wordt gebruikt als metafoor bij het bestuderen van de het 
aggregatieproces rechts in het assenstelsel, waarbij lokale betekenissen leiden tot collectieve 
betekeniswolken, die gedeeld worden door grotere groepen medewerkers en managers. 
Collectieve betekeniswolken ontstaan hierbij uit schijnbaar chaotische zelforganiserende 
gedragingen van alle betrokkenen in en om de organisatie. Het sociaal constructionisme gaat 
er vanuit dat mensen niet reageren op de objectieve werkelijkheid, maar op hun 
betekenisgeving daaraan. Het kennisgebied van het sociaal constructionisme lijkt dus, aldus 
Homan, toepasbaar op de zingeving- en interactieprocessen die zich binnen petrischaaltjes 
afspelen. Een belangrijke aanname die binnen het sociaal constructionisme wordt gedaan is 
dat eenmaal gedeelde betekenisgevingen kunnen fungeren als leidraad voor toekomstige 
betekenisgevingen. 
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De sociale netwerktheorie gaat er vanuit dat de activiteiten die actoren in een netwerk 
ondernemen, een functie zijn van de aard van dat netwerk en de positie die actoren in dat 
netwerk innemen. De dichtheid van het netwerk kan van invloed zijn op de mate waarin de 
actoren in staat zijn tot nieuwe betekenisconstructies en nieuwe gedragingen te komen. 
Tenslotte maakt Homan middels de theorievorming over macht en de psychologische kant 
van veranderen duidelijk dat veranderingen in betekenisgevingen en betekeniswolken hand in 
hand gaan met veranderingen van informele machtsposities in de organisatie. Ook blijkt dat 
het veranderen van betekenisgevingen geen puur rationeel proces is dat op een analytische 
wijze wordt afgewikkeld. Integendeel: het zich geconfronteerd weten met hele andere 
denkbeelden en handelingsroutines dan de eigen vertrouwde ‘thought worlds’ kan tal van 
emoties en defensieve reacties opleveren 
 
In het vervolg van het literatuuronderzoek worden de verandertrajecten LEAN en TOC met de 
bril van de binnenkant bekeken. Verder wordt gekeken wat er in de literatuur bekend is over 
informele sociale netwerken en over de manier waarop leren (in de zin van het komen tot 
nieuwe betekenisgevingen) tot stand komt. 
 
3.5 Impact van een verandertraject op de LEAN/TOC manier 
 
De huidige literatuur over LEAN bevat een groot aantal publicaties waarin de verschillende 
LEAN-technieken uitgebreid beschreven worden (Bateman, 2001, Womack, 2007). Deze 
publicaties geven een goed overzicht, maar missen de diepgang om inzicht te krijgen wat je 
werkelijk moet doen of wat er werkelijk gebeurt bij een LEAN implementatie. Tevens valt de 
grote nadruk op tools en technieken op. De laatste twee jaren zijn enkele artikelen verschenen 
over LEAN, waarbij ‘binnenkantachtige’ onderwerpen aan de orde komen.  
 
In de praktijk blijken LEAN implementaties namelijk toch op tal van problemen te stuiten. Zo 
blijkt het adopteren van LEAN thinking in een aantal gevallen een langzaam en geleidelijk 
proces te zijn (Nicholas, 2006), waarbij het ‘thinking’ dat er moet ontstaan niet van de ene op 
de andere dag te realiseren is. Het duurt volgens Nicholas drie jaar voordat een nieuw concept 
geaccepteerd en geïmplementeerd is. De complete verandering naar een LEAN organisatie 
duurt volgens hem 10 jaar. Bij Lockheed is de ervaring dat een LEAN implementatie 20% 
intellectueel en 80% emotioneel is (McCormack in Ballé, 2005). Je zou kunnen zeggen dat 
het accent bij LEAN-trajecten dus minder op ‘thinking’ en veel meer op ‘feeling’ gericht 
zouden moeten zijn. Laten we eens verder kijken wat de literatuur ons leert over deze 
‘emotionele’ kant van LEAN veranderingen. 
 
LEAN toepassingen falen vaak in het opleveren van de verwachte voordelen (Ballé, 2005). 
Ballé stelt dat de ontbrekende schakel voor succesvolle implementaties de attitude of houding 
van de mensen is. Dit raakt mijns inziens duidelijk aan de hierboven gedefinieerde 
‘binnenkant van de verandering’. Ballé omschrijft attitude als volgt: ‘tendencies to evaluate 
an entity with some degree of favour or disfavour ordinarily expressed in cognitive, affective 
and behavioural responses’ (Eagly & Chaiken in Ballé, 2005). Een persoon of groep personen 
(lees petrischaaltje) vertaalt een impuls of een verandering dus in een voorkeur of afkeur voor 
die verandering.  
 
Ondernemingen die wel in staat zijn LEAN veranderingen succesvol door te voeren hebben 
de volgende kenmerken (Devane, 2004):  
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- ‘know how’, er is gedetailleerde kennis van wat nodig is voor de verbetering, te weten 
een set methodes, tools en processen die nodig zijn om snel de vereiste verbeteringen 
te implementeren. 
- ‘want to’, intrinsieke motivatie van een kritieke massa van de medewerkers die bereid 
zijn om de veranderingen te realiseren, en bereid zijn om de prijs te betalen van het 
implementeren van de veranderingen. 
- ‘pay for’, de mogelijkheid dat de voordelen van de verbeterinitiatieven hoger zijn dan 
de kosten. 
 
De resultaten van LEAN trajecten zijn vaak willekeurig en niet te voorspellen (Devane, 
2004). LEAN trajecten omvatten voornamelijk ‘harde’ tools, methodes en principes. Devane 
stelt een combinatie voor met een veranderaanpak die elementen bevat van het eerder 
genoemde ‘want to’ en ‘pay for’. De ‘want to’ kan gerelateerd worden aan de eerder 
besproken voorkeur voor de verandering. Degene die de verandering ondergaat, laat daarbij 
zijn voor- of afkeur bepalen door de mogelijkheid van persoonlijke winst of verlies.  
 
Drie factoren dragen in dit verband bij aan de juiste LEAN attitude (Aiken, 2002): 
- beloning die de omgeving geeft aan het individu (continue bevestiging zorgt voor het 
versterken van het gedrag) 
- model gedrag (leren gebeurt vaak door het volgen van rolmodellen) 
- de kracht van sociale vergelijking (de groep mensen om een persoon met hetzelfde 
gedrag bepaalt in sterke mate het gedrag van een persoon 
 
Naast modelgedrag en sociale vergelijking beoordelen medewerkers een LEAN verandering 
dus ook op de mogelijke beloning of verlies als gevolg van deze verandering. Buch (2006) 
beschrijft de samenhang tussen een LEAN veranderprogramma en de perceptie die de 
betrokken medewerkers hebben van hun beloning. Hierbij maakt zij onderscheidt tussen de 
medewerkers die de verandering ondergaan en medewerkers die meewerken in het 
veranderprogramma. Zij definieert vier soorten beloningen in een veranderprogramma, te 
weten intrinsieke, extrinsieke, sociale- en organisationele beloningen. Training 
(implementeren van leermechanismen) en beloningsystemen vormen samen volgens Buch 
integrale onderdelen van een succesvolle LEAN verandering. Onder de organisationele 
uitkomsten verstaat Buch de resultaten die een LEAN programma voor de organisatie als 
geheel oplevert. Extrinsieke beloningen ontvangen deelnemers van hun organisatie voor de 
deelname aan een veranderprogramma. Direct extrinsieke beloningen zijn erkenning van het 
management of een blijk van waardering, zoals kaartjes voor het bijwonen van een 
belangrijke voetbalwedstrijd. Indirecte extrinsieke beloningen zijn nieuwe promotiekansen, 
baanzekerheid en betere beoordelingen. Sociale beloningen zijn de toegenomen kansen om 
goed met anderen te kunnen samenwerken en het werken met gemeenschappelijke 
doelstellingen. Intrinsieke beloningen zijn het toegenomen zelfvertrouwen, 
verantwoordelijkheidsgevoel en het ervaren van een zekere mate van vrijheid (autonomie) bij 
de uitvoering van het werk.  
 
Het onderzoek van Buch laat zien dat medewerkers alle vier soorten beloning als wenselijk 
beschouwen. Deelnemers aan een LEAN trajecten blijken vooral te rekenen op sociale- en 
intrinsieke beloningen. Dit heeft een positieve impact op hun motivatie. Een ander belangrijke 
uitkomst van het onderzoek is dat de extrinsieke beloningen lager gewaardeerd worden dan de 
andere drie soorten van beloning. Waardering van het management is in LEAN projecten 
echter wel een belangrijke factor.  
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Over TOC is nog weinig literatuur beschikbaar. In een gesprek met Goldratt heeft hij zelf 
aangegeven dat hij het ‘how to change?’ slechts beperkt heeft uitgewerkt (maart 2008). 
Omdat LEAN en TOC als methode veel op elkaar lijken, zijn bovengenoemde onderwerpen 
naar mijn mening ook onderwerpen die op TOC trajecten van toepassing kunnen zijn.  
 
Als tussentijdse conclusie zou ik daarom willen stellen dat de impact die LEAN en TOC 
verandertrajecten op de binnenkant van de organisatieverandering hebben relatief 
onderbelicht is in de betreffende literatuur. Weliswaar is er enig onderzoek gedaan naar de 
beloning- en motivatiekant van LEAN en wordt er geconstateerd dat de attitude die de 
betrokkenen over het verandertraject hebben bepalend is voor hun gedrag. Er wordt echter 
nauwelijks ingegaan op de wijze waarop betekenisvorming over dergelijke trajecten 
plaatsvindt en door welke triggers deze betekenisvorming kan veranderen. Ook wordt er 
alleen in generaliserende termen over de betrokkenen bij dergelijke trajecten gesproken, 
terwijl – aldus Homan – het informele sociale netwerk in de organisatie, en de plaats die men 





De sociale netwerktheorie gaat er vanuit dat de activiteiten die actoren in een netwerk 
ondernemen, een functie zijn van de aard van dat netwerk en de positie die actoren in dat 
netwerk innemen. De dichtheid van het netwerk kan van invloed zijn op de mate waarin de 
actoren in staat zijn tot nieuwe betekenis constructies en nieuwe gedragingen te komen 
(Obstfeld in Homan, 2006). In deze paragraaf wordt dit verder toegelicht. Hierbij wordt 
stilgestaan bij drie onderwerpen. Ten eerste wordt ingegaan op enkele algemene concepten uit 
de literatuur over informele sociale netwerken. Daarna ga ik in op de invloed die informele 
netwerken kunnen hebben op het wel of niet slagen van veranderingen. Als derde bespreek ik 
het gedachtegoed van Tenkasi (2003, e.a.) die aangeven dat het bij de analyse van de rol van 
netwerken bij organisatieveranderingen raadzaam is om onderscheid te maken tussen de 
netwerken van de ‘zenders’ van de verandering enerzijds en die van de ‘ontvangers’ van de 
verandering anderzijds.  
 
Zowel in het dagelijkse leven als op het werk hebben wij allemaal te maken met (sociale) 
netwerken. Alle mensen die contact hebben met anderen maken onderdeel uit van een 
(sociaal) netwerk. Bij het analyseren van sociale netwerken wordt een onderscheid gemaakt 
tussen verschillende soorten relaties. Bij vriendschapsrelaties gaat het om de vraag wie met 
wie bevriend is; bij communicatierelaties draait het om de vraag wie met wie over een 
bepaald onderwerp communiceert. Bij adviesnetwerken, tenslotte, gaat het om de vraag wie 
men in vertrouwen neemt als men onzekerheid ervaart over een bepaalde situatie of 
onderwerp: wie vraagt wie advies? (Werff, 2007).  
 
Netwerken kunnen worden getypeerd aan de hand van een aantal kenmerken. Werff (2007) 
geeft hiervan een overzicht. Een eerste belangrijk kenmerk van het netwerk als geheel is de 
dichtheid (‘density’). In figuur 5 wordt in één plaatje het onderscheid afgebeeld tussen een 
dicht netwerk en een minder dicht netwerk. Een ander kenmerk van informele netwerken is de 
mate waarin de relaties wederkerig zijn. Concreet houdt dit in dat een relatie als ‘wederkerig’ 
wordt bestempeld als A zegt dat hij met B een relatie heeft, terwijl andersom B ook aangeeft 
dat hij een relatie heeft met A. De wederkerigheid van relaties in een netwerk heeft gevolgen 
voor de bestendigheid en stabiliteit ervan. Relaties die niet wederkerig zijn hebben over het 
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algemeen een kortere levensduur dan wederkerige. Wanneer in het netwerk als geheel maar 
een klein percentage van de bindingen wederkerig is dan is het netwerk doorgaans weinig 
stabiel en zal het gemakkelijk uiteen vallen. Een andere belangrijke variabele om netwerken 
te typeren betreft de centraliteit van individuen in een netwerk. De centraliteit van een actor in 
een netwerk neemt toe als hij (ten opzichte van de andere actoren) veel relaties heeft met 
andere actoren. Naast informatie over actoren binnen het netwerk kunnen er ook subgroepen 
worden onderscheiden binnen een netwerk. Juist deze subgroepen (en de wijze waarop ze 
gedefinieerd zijn binnen de theorievorming en analysemethoden voor informele netwerken) 
lijken zeer bruikbaar als het gaat om het bepalen van de ‘petrischaaltjes’ (de 
vertrouwensgroepjes in een organisatie waar betekenissen tot stand komen). 
 
 
Figuur 5 Netwerk met grote dichtheid (rechts) en minder dichtheid (links) 
 
Tot zover een aantal noties uit de algemene theorie over netwerken, zoals beschreven in het 
‘Handboek sociale netwerken’ (Werff, 2007). Nu het tweede aandachtspunt, namelijk de 
literatuur over de invloed die bestaande netwerken op veranderingen (van betekenisgevingen) 
in een organisatie kunnen hebben. 
 
In het algemeen stelt Stevenson (2003) dat verandertrajecten mislukken door het 
verwaarlozen van de informele structuur (de eerder behandelde sociale netwerken) van 
bestaande relaties tussen organisatieleden. De verbindingen in deze netwerken voorzien 
medewerkers namelijk van informatie, kracht of vertrouwen. Geplande veranderingen kunnen 
deze verbanden verstoren en leiden tot weerstand tegen de verandering. Andersom kunnen 
deze verbanden ook de verandering faciliteren, wanneer deze aansluit op de kenmerken van 
het netwerk en de betekenisgevingen die daar besproken worden (Stevenson, 2003).  
 
Een verandering kan worden beschouwd als een proces waarin bewustzijn, houding en geloof 
in de verandering positief moeten zijn voordat een verandering succesvol ’omgezet’ wordt in 
concreet gedrag (Argyris en Schon in Stevenson, 2003). Wanneer de verandering niet wordt 
geaccepteerd, dan vormen de verbindingen in het netwerk effectieve middelen om weerstand 
te bieden aan de verandering. In feite kruipen de personen in een groepje bijna letterlijk in 
hun schulp wanneer zij zich bang of bedreigd voelen. Tevens kan in een dergelijk groepje dan 
de overtuiging ontstaan dat hun mening of standpunt ‘beter’ is dan de andere standpunten en 
ontstaat er soms zelfs woede richting de boze buitenwereld. Aan de andere kant bieden de 
verschillende relaties in de netwerken de medewerkers de mogelijkheid om de veranderingen 
beter te begrijpen en te accepteren (Mohrman in Stevenson, 2003). Relaties tussen de 




Vaak wordt bij veranderingen de aard van het netwerk en de wijze waarop het netwerk de 
verandering kan faciliteren over het hoofd gezien (McGrath, 2003). Het begrijpen van de 
structuur van het informele netwerk in een organisatie helpt de managers om de verandering 
te ondersteunen. Ten eerste dient de veranderaar zich namelijk bewust te zijn van de 
bestaande informele netwerken en de betekenis van deze netwerken voor de medewerkers. 
Als in het netwerk bijvoorbeeld weerstand ontstaat, dan dient hij hiermee rekening te houden 
in zijn veranderaanpak. Ten tweede dient de veranderaar te realiseren dat door zijn 
interventies de informele netwerken kunnen veranderen, hetgeen een specifieke reden kan zijn 
voor weerstanden. 
 
Zoals gezegd gaat Homan er van uit dat betekenisgevingprocessen lokaal, dat wil zeggen 
binnen petrischaaltjes, starten. Hoe kunnen zich dan collectieve betekeniswolken vormen, die 
‘leven’ bij veel bredere groepen mensen in organisaties? Homan (2005) gebruikt de chaos- en 
complexiteitstheorie om deze aggregatieslag van lokaal naar collectief te verklaren. Echter, 
binnen de theorievorming over informele sociale netwerken bestaan er ook inzichten over de 
mate waarin veranderingen zich succesvol door een heel netwerk kunnen verspreiden. 
McGrath (2003) maakt hierbij een interessant onderscheid tussen drie verschillende visies 
(modellen) over de rol die de structuur van informele netwerken kan spelen bij (en voor) 
organisatieverandering 
 
Model 1: dense integration through external ties 
De verandering in de organisatie is succesvol wanneer het sociale netwerk in de organisatie 
sterk verbonden is (Krackhardt in McGrath, 2003). Netwerken zorgen voor een overvloed aan 
verbindingen ten opzicht van de organisatiestructuur. Wanneer de vriendschapsbanden van 
een individu breder door de organisatie verspreid zijn, identificeert hij zich meer met de 
gehele organisatie en is hij eerder bereid zich positief op te stellen ten opzichte van de 
veranderingen die in de organisatie gaande zijn.  
 
Model 2: viscosity and isolation 
In tegenstelling tot model 1 stelt dit model dat een verandering sneller wordt doorgevoerd in 
een afdeling of (in-)formele groep, wanneer die mensen juist weinig verbanden hebben met 
andere afdelingen/mensen. Wanneer de vernieuwers zich in de periferie van de organisatie 
bevinden, met beperkte contacten en relaties met de rest van de organisatie, dan kunnen zij 
veilig de verandering doorvoeren, de effectiviteit aantonen en dan verspreiden in de rest van 
organisatie. Daarbij worden ze dus niet ‘besmet’ met meer conservatieve denkbeelden en 
reacties van anderen binnen de organisatie.  
 
Model 3: variance in ties and structural leverage 
Het verspreiden van een verandering gebeurt veel efficiënter wanneer de tweede of derde laag 
in het netwerk benaderd wordt (vrienden van vrienden) dan bij willekeurig gekozen primaire 
contacten (Feld en Krackhardt in McGrath, 2003). Dit model stamt af van de mathematische 
principes van netwerken die gebruikt worden in de sociologie en marketing. Uitgangspunt 
hierbij is dat vrienden hun vrienden overtuigen dat iets bijvoorbeeld een goed idee is. Uit 
onderzoek blijkt (Feld en Krackhardt in McGrath, 2003) dat wanneer je de vrienden van de 
vrienden selecteert, je een groter bereik in de informele netwerken realiseert. 
 
Het eerste model is geschikt voor organisatiebrede veranderingen. Bij meer controversiële 
veranderingen is het tweede model meer geschikt, omdat de vernieuwing dan zich eerst lokaal 
tot volwassenheid (en dus robuustheid) kan ontwikkelen voordat deze bloot wordt gesteld aan 
de conservatieve kritiek van de meerderheid . Het derde model kan helpen bij het zo breed 
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mogelijk verspreiden van een organisatiebrede verandering die niet controversieel zijn. De 
drie modellen zijn in feite dus complementair, aldus McGrath (2003). 
  
Het derde aandachtspunt bij het bespreken van de literatuur over informele sociale netwerken 
betreft het onderscheid dat Tensaki (2003) maakt naar het netwerk van de veranderaars 
enerzijds en de netwerken van de afdelingen die de verandering ondergaan, anderzijds. 
Het implementeren van organisatieveranderingen, zeker van veranderingen die een 
diepgaande impact hebben op het functioneren van medewerkers en leidinggevenden, vergt 
zoals aangegeven een verandering van de vigerende betekeniswolken in de organisatie. 
Blijven die betekeniswolken hetzelfde, dan is de binnenkant van de organisatie in feite niet 
veranderd: men kijkt nog steeds op de oude (vertrouwde) wijze aan tegen de organisatie, het 
management, het werk, etc. Zoals gezegd, ontstaan betekeniswolken in informele gesprekken 
die men voert met de eigen vertrouwelingen (uit het eigen petrischaaltje). De relatie van de 
theorievorming over informele sociale netwerken en het al dan niet veranderen van 
betekeniswolken ligt juist besloten in deze informele gesprekken in de eigen petrischaaltjes. 
Het is namelijk te verwachten dat zolang men nog met de eigen ‘vriendjes’ over dezelfde 
onderwerpen blijft praten, de kans op het ontstaan van nieuwe betekenissen relatief gering zal 
zijn. Andersom: wanneer een verandering in de organisatie met zich meebrengt dat men met 
andere mensen in contact komt en dus met nieuwe gezichtspunten over datgene dat er gebeurt, 
dan is de kans dat er nieuwe betekenissen ontstaan relatief groot. Dit betekent dus dat het 
ontstaan van nieuwe betekeniswolken vermoedelijk hand in hand zal (moeten) gaan met 
concrete veranderingen in de informele netwerken (en dus wie er bij wie in welk 
petrischaaltje zit). Blijven de onderliggende informele netwerken constant, dan lijken 
eventuele veranderingen in betekeniswolken geen lang teven beschoren te zijn.  
 
Wat Tensaki’s onderscheid tussen de netwerken van de veranderaars en de veranderden nu 
duidelijk maakt is dat er grote verschillen in betekenisgeving kunnen ontstaan tussen deze 
twee (clusters van) netwerken. In dit verband toont Bouwen (1994) aan dat er bij de 
(netwerken van de) ‘verzenders’ en ‘ontvangers’ van een verandering wederzijds sterke 
vooroordelen kunnen bestaan, die een gezamenlijke betekenisgeving over en aansturing van 
de verandering ernstig in de weg kunnen staan. Dit sluit aan bij de noties van Homan over de 
zgn. public discours (datgene wat we over de verandering zeggen als we formeel bij elkaar 
zijn) en de sub public discours (dat wat we er entre nous van vinden als we het er informeel 
over hebben).  
 
Tegelijkertijd lijkt Tensaki niet geheel consequent te zijn als hij stelt dat het bestaande 
informele netwerk ingezet moet worden voor het faciliteren van verandering. Zo stelt hij dat 
wanneer er veel kennis overgebracht moet worden voor de verandering, sterke netwerken dit 
het best faciliteren (Hansen in Tenkasi, 2003). Wel maakt hij aannemelijk dat goede 
informele relaties tussen de veranderaars en de ontvangers van de veranderingen functioneel 
zijn voor het op gang laten komen van nieuwe betekenisgevingen in de organisatie. Vooral bij 
ingewikkelde veranderingen is dit volgens hem van belang omdat de ontvangers en zenders 
dan uitgebreid de gelegenheid hebben om tot gezamenlijke betekenisgevingen over de 
veranderingen te komen.  
 
Naar aanleiding van bovengenoemde literatuur zou ik willen concluderen dat sociale 
netwerken een factor zijn om rekening mee te houden bij verandering van betekeniswolken. 
Netwerken kunnen een verandering faciliteren of kunnen gebruikt worden als defensief 
mechanisme tegen een verandering. Sterke of juist zwakke bindingen binnen sociale 
netwerken blijken voor verschillende soorten veranderingen hele verschillende effecten te 
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hebben. Daarbij zijn zwakke verbindingen bijvoorbeeld nuttig om relatief geïsoleerd een 
verandering door te voeren zonder dat de conservatieve meerderheid die verandering al in de 
kiem smoort. In de literatuur is echter nog maar weinig te vinden over het veranderen van 
netwerken in de tijd en de gevolgen die dat heeft voor het al dan niet veranderen van 
betekeniswolken. De meeste beschrijvingen van informele netwerken richten zich op statische 
situaties. Dit, terwijl bijvoorbeeld Tensaki duidelijk maakt dat veranderingen in de netwerken 
van veranderaars enerzijds en ontvangers van die verandering anderzijds, van grote invloed 
kunnen zijn op het al dan niet op gang komen van de noodzakelijk nieuwe 
betekenisgevingprocessen.  
 
De positie in netwerk en het soort netwerk hebben invloed op het proces van betekenisgeving. 
Laten we in de volgende paragraaf kijken hoe leren of anders gezegd het proces van 
betekenisgeving tot stand komt. 
 
3.7 Leren en betekenisgeving 
 
Kernpunt bij het onderzoekscentrum ‘Facilitating change and implementation dynamics’ is 
dat het zenderperspectief worden vervangen door het ontvangerperspectief en het 
leerperspectief. Aangenomen wordt dat de leerprocessen in een organisatie een serie unieke 
kenmerken bezitten die niet een-op-een te relateren zijn aan de formele veranderkundige 
interventies die in organisaties worden ondernomen. Er is een mogelijke relatie tussen de 
cognitieve heroriëntatiekant (de lerende kant) van de verandering enerzijds en de rol van de 
sociale interactie daarbij anderzijds (Weick en Quinn, 1999). In de vorige paragraaf hebben 
we al gezien dat de positie in het sociale netwerken invloed heeft op het leren. Naast de 
‘lerende’ kant van verandering is het interessant te bepalen onder welke invloeden leren (in de 
zin van het ontstaan van nieuwe betekenisgevingen) tot stand komt. Hiertoe wordt kort 
ingegaan op organisational adaptation theories.  
 
Leren wordt beschouwd als het geven van een bepaalde nieuwe (collectieve) betekenis aan 
een verandering die op een individu, groep of organisatie afkomt (betekenisgeving of 
sensemaking). Nieuwe betekenissen ontstaan in een sociaal interactieproces (Weick, 1979) 
dat leidt tot nieuwe (eigen) werkelijkheidsconstructies binnen een community. In de vorige 
paragraaf hebben we gezien dat er onderscheid is in de sociale netwerken van de veranderaars 
en degenen die de verandering ondergaan. In navolging daarvan is het ook interessant om een 
onderscheid te maken bij het leren tussen ‘de slachtoffers’ van een verandering en de 
‘medeplichtigen’ aan een verandering.  
 
Inzichten uit de psychologie kunnen helpen om beter te snappen hoe de houding en het gedrag 
van medewerkers kan veranderen (Lawson, 2003). Zo worden er in de literatuur diverse 
condities aangegeven die van invloed zijn op het leren (betekenisgeving). Voorbeelden van 
dergelijke condities zijn: 
- een doel om in te geloven (Festinger in Lawson, 2003), 
- de beloningssystemen moeten in lijn zijn met het nieuwe gedrag (Skinner in Lawson, 
2003), 
- de medewerkers bezitten de juiste vaardigheden (adult learning: mensen moeten 
nieuwe informatie absorberen, experimenteren en integreren met bestaande kennis) 
(Kolb in Lawson, 2003), mensen leren beter wanneer ze het zelf aan anderen moeten 
leren (Argyris in Lawson, 2003)), 
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- de medewerkers vinden het belangrijk dat hun rolmodellen (incl. groepen) het nieuwe 
gewenste gedrag laten zien (walk the talk). 
 
Hoewel de meeste veranderkundige literatuur gaat over degenen die de verandering uitvoeren 
is het voor het proces van betekenisgeving van belang om een verschil te maken tussen de 
‘zenders’ van de verandering en de ‘ontvangers’ ervan (Bartunek, 2006). De ontvangers van 
de verandering en de veranderaars kunnen heel verschillende betekenissen geven aan de 
verandering (Kanter in Bartunek, 2006). Ook kunnen er grote verschillen bestaan in de 
betekenisgeving aan de verandering tussen hoger- en middelmanagement (Balogun in 
Bartunek, 2006).  
 
De betekenis die aan een verandering wordt gegeven kan verschillen tussen de zenders en de 
ontvangers (Bartunek, 2006): 
- omdat de change agents (managers, adviseurs, veranderprojectteams) de visie 
onvoldoende gecommuniceerd hebben 
- de ontvangers definiëren voor zichzelf een beeld van de verandering. Wanneer zij in 
de praktijk de change agents andere zaken zien doen dan in hun eigen beeld 
voorgesteld, dan ervaren zij dit als inconsistent gedrag (Bartunek in Bartunek, 2006) 
- de betekenisgevingen over de huidige verandering kan vermengd worden met 
betekenisgevingen over eerdere veranderingen (Helms Mills in Bartunek, 2006). 
 
Change agents vertalen een verandering in uitkomsten voor de organisatie, terwijl de 
ontvangers de verandering vaak vertalen in termen van de gevolgen die de verandering heeft 
voor het eigen werk en de werkbeleving (Rousseau in Bartunek, 2006).  
 
Het betekenisgevende / lerende perspectief op organisatieverandering maakt verder duidelijk 
dat de ontvangers geen passieve ontvangers zijn van veranderingen. Ze spelen juist een 
actieve rol door betekenis aan de verandering toe te kennen. Daardoor zijn de affectieve en 
gedragsmatige reacties van de ontvangers niet sec bepaald door datgene dat naar hen 
‘verzonden’ is (het formele verhaal over de verandering) maar vooral door de betekenissen 
die men zelf aan die veranderingen toekent.  
 
Tot zover een korte uitleg over leren, waarbij ik leren dus beschouw als een sociaal proces 
waarbij een bepaalde betekenis gegeven wordt aan een impuls die op een individu of groep 
afkomt en (al dan niet) resulteert in ander gedrag. Belangrijk is om te beseffen dat eenzelfde 
impuls door de zenders heel anders geïnterpreteerd kan worden dan door de ontvangers.  
 
Als afsluiting van deze paragraaf over leren en betekenisgeving nu een kort uitstapje naar 
organisational adaptation theories, waarbij een link gelegd wordt met betekenisgeving. In de 
theorievorming over organisational adaptation staat de vraag centraal hoe nieuwe practices, 
technieken, systemen, etc. door organisaties worden ‘geadopteerd’. Vertaald naar het 
gedachtegoed van Homan, komt dit onderzoeksterrein inhoudelijk dicht bij Homan’s 
onderzoeksvraag naar de wijze waarop organisatieveranderingen ‘landen’ in organisaties. Een 
belangrijk onderdeel van de organisational adoptation theories betreft de barrières die adoptie 
van vernieuwingen in de weg staan. Beinhocker (2006) identificeert in dit verband drie 
barrières: 
- Mentale modellen worden meer rigide en komen meer vast te zitten. Naarmate 
vigerende mentale modellen stabieler worden zijn er steeds grotere schokken nodig 
om ze weer in beweging te krijgen. 
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- Doordat in een organisatie veel netwerken bestaan, wordt het aantal afhankelijkheden 
steeds groter. Hoe meer afhankelijkheden er zijn, hoe meer potentiële conflicten 
kunnen ontstaan als onderdelen van het netwerk andere meningen (mentale modellen) 
gaan aannemen. Hechte informele netwerken maken dat verandering van mentale 
modellen steeds lastiger wordt. 
- De dominante mentale modellen die in een onderneming aanwezig zijn, bepalen en 
beperken de mogelijkheid om de omgeving te onderzoeken en om echt ‘nieuwe’ 
ontwikkelingen in die omgeving waar te nemen (‘mental models as perceptual 
blinders’). 
 
Interessant is om te zien dat er diverse parallellen te ontdekken zijn met de literatuur zoals 
hierboven besproken. Wanneer we het concept ‘mentale modellen’ vergelijken met het 
concept ‘betekeniswolken’ dan zien we dat deze twee concepten dicht bij elkaar liggen. Zeker 
als je let op de uitwerking die stabiele mentale modellen / stabiele betekeniswolken hebben op 
het verander- / adoptief vermogen van de organisatie. Eveneens interessant is het om te 
constateren dat ook in dit onderzoeksgebied er een duidelijk verband wordt gelegd met 
betekenisgeving (mentale modellen) aan de ene kant en de structuur van de informele 
netwerken in de organisatie, aan de andere kant. Opnieuw wordt geconstateerd dat hechte 
netwerken (vgl. McGrath’s dense integration through external ties) de kans dat 
betekenisgevingen in beweging kunnen komen reduceren.  
 
In de huidige wereld van snelle veranderingen is het voor het overleven van organisaties 
belangrijk om het adaptieve vermogen te verhogen. De metafoor die hierbij gebruikt wordt 
zijn de levende organismen in de natuur die zich aanpassen aan nieuwe omstandigheden in 
hun omgeving (Dervitsiotis, 2007). Het adaptieve proces bestaat hierbij uit vier stappen, te 
weten: sense, interpret, decide en respond (SIDR). 
 
Dervitsiotis stelt dat een organisatie in een stabiele omgeving kan volstaan met de Deming-
circle (plan-do-check-act). In snel veranderende omgevingen zijn de SIDR stappen steeds 
belangrijker. Tijdens de Sense fase is het nodig om de bruikbare signalen te scheiden van ruis, 
gebaseerd op wat zinvol is in de beschikbare context. De opgepikte signalen uit de Sense fase 
worden in de Interpret fase onderzocht op de betekenis die zij hebben in de context van het 
ontwerp van de organisatie, de management principes en het businessmodel. In de Decide 
fase worden de externe signalen vertaald in kennis en nieuwe ontwikkelingen. In de Respond 
fase zijn er twee uitkomsten mogelijk. Wanneer het een kleine verandering betreft, kan 
worden volstaan met het finetunen van de huidige organisatie. Bij een grote verandering zijn 
fundamentele wijzigingen noodzakelijk. 
 
Deze paragraaf wordt afgesloten met opnieuw de vaststelling dat het verandervermogen van 
organisaties wordt beïnvloed door de mentale modellen van de organisatie, de sociale 
netwerken in de organisatie en de mensen die in een organisatie werken. De manier waarop 
levende organismen zich in de natuur aanpassen aan veranderde omstandigheden is daarbij 
een goede metafoor voor een beschrijving van het proces van betekenisgeving. Het SIDR-
proces geeft een overzicht van mogelijke stappen van het sociale proces van betekenisgeving. 
Andermaal wordt hier dus bevestigd dat het bij het analyseren van organisatieverandering van 
belang is om zowel aandacht te besteden aan de betekenisgevingen die er in een organisatie 
rondgaan (de mentale modellen, de betekeniswolken), als ook aan de structuur van de 
informele netwerken in de betreffende organisatie. 
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3.8 Meten van betekenisgeving 
 
In organisaties wordt wel eens geroepen dat wanneer je iets niet kunt meten, je het ook niet 
kunt veranderen. In dit onderzoek gaat het om de vraag of de betekenisgeving gemeten kan 
worden en of deze verandert in de tijd. Voor het registreren van betekenissen zijn 
verschillende technieken beschikbaar, te weten cognitieve mapping, narrative research 
(Homan 2006), rich pictures en metaforen (Ragsdell, 2000).  
 
Mapping technieken zijn onderzoekstechnieken die erop gericht zijn om de cognitieve 
representaties die mensen over bepaalde verschijnselen in hun hoofd hebben, te eliciteren en 
in kaart te brengen (Bougon, 1977 en Weber, 2001). Voor het achterhalen van de zgn. cause 
maps die mensen bij hun betekenisgeving hanteren, zijn meerdere technieken beschikbaar, 
bijvoorbeeld semigestructureerde interviews, gezamenlijke interviews, methoden waarbij men 
zelf cause maps maakt, tekstanalyses, etc. (Homan, 2006). Nadeel van deze methoden is dat 
ze doorgaans veel tijd kosten. Zeker wanneer je ‘organisatiebreed’ zou willen nagaan welke 
betekeniswolken daar aanwezig zijn, zou het achterhalen van betekenisgevingen met 
cognitive mapping veel onderzoekstijd kosten. Ook het vertalen van de interviewresultaten 
naar cause maps is een tijdsintensieve activiteit. Een ander zwak punt van de mapping 
technieken betreft de rol die de onderzoeker kan spelen bij het tot stand komen van de cause 
maps. Er bestaat namelijk een reëel risico dat de eigen betekenisgevingen van de onderzoeker 
(onbewust) van invloed zijn op de wijze waarop hij de cause maps weergeeft. Zeker ook 
wanneer de onderzoeker cause maps die gemaakt zijn op verschillende tijdstippen met elkaar 
gaat vergelijken, bestaat er een gerede kans dat de eigen wensen en beelden van de 
onderzoeker van invloed zijn op de conclusies die er worden getrokken.  
 
Narrative research richt zich op het achterhalen van verhalen die mensen elkaar op formele en 
informele momenten vertellen. Verhalen worden daarbij beschouwd als ‘verpakkingen’ of 
‘verwoordingen’ van de betekenisgevingen van betrokkenen. Reissner (2005) geeft aan dat 
medewerkers op de werkvloer continu aan het ‘bijleren’ zijn; continu hun werkpraktijk 
aanpassen en bijstellen gegeven de veranderingen die zich voordoen. In zijn onderzoek toont 
hij aan dat ‘narratives’ hiervoor een belangrijk voertuig zijn. Leren wordt hierbij (net zoals in 
de vorige paragraaf) gezien als nieuwe betekenisgeving. Het zich aanleren van steeds weer 
nieuwe facetten en aspecten van het werk is veelal een sociaal en plaatselijk leerproces 
(Wenger, 1998). Hierbij speelt het informeel uitwisselen van verhalen (als in verhaalvorm 
‘verpakte’ nieuwe betekenissen) een belangrijke rol. Juist door het aan elkaar vertellen van 
verhalen doen mensen nieuwe inzichten en betekenissen op. En juist daardoor kunnen ze zich 
ontwikkelen in hun werk. Om dergelijke informele leerprocessen in kaart te brengen zijn er 
binnen de narrative researchbenadering diverse methoden en technieken ontwikkeld om de 
verhalen die in organisaties (cq. op de werkvloer) rondgaan in kaart te brengen. Kenmerk van 
die methoden en technieken is het tijdsintensieve karakter ervan. Het vergt vaak zeer veel 
interviews en een lang verblijf in de organisatie om goed ‘in de vingers’ te krijgen welke 
verhalen er echt rondgaan in de informele circuits.  
 
Mapping technieken en narratieve analyse bieden weliswaar bruikbare methoden en 
concepten bij het beschrijven en achterhalen van betekenisgevingen bij 
organisatieverandering. Tegelijkertijd zijn ze erg tijdsintensief, - zeker als het doel is om 
betekenispatronen in de hele organisatie inzichtelijk te maken. Twee andere manieren voor 
het registreren van betekenissen zijn de zgn. rich pictures en metaforen. 
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Rich pictures en metaforen kunnen ingezet worden als instrument om betekenisgeving in 
kaart te brengen (Ragsdell, 2000). Uitgangspunt hierbij is dat organisatieveranderingen 
verschillend worden gezien door verschillende groepen medewerkers van de organisatie. 
Daarnaast wordt bij verandertrajecten veel energie gestoken in de situatie na de verandering, 
terwijl de situatie van voor de verandering vaak onvoldoende uitgewerkt is.  
 
Met rich pictures worden aan het begin van een verandertraject in workshopvorm de 
verschillende interpretaties van de organisatie getekend. Het blijkt een succesvol middel te 
zijn om cohesie tussen de deelnemers te krijgen. Het proces van het tekenen is daarbij 
belangrijker dan de uiteindelijke tekening zelf. Rich pictures zorgen voor leren en participatie 
bij de deelnemers en zorgen daarmee voor nieuw begrip en een begin van de paradigma shift 
van alle deelnemers.  
 
Metaforen worden gebruikt om aan te geven waar we willen zijn. Metaforen worden daarbij 
gebruikt om de nieuwe organisatie uit te beelden. In figuur 6 wordt een metafoor geschetst 
van een ideale organisatie door de deelnemers van een bepaalde workshop bij een organisatie, 
Daarbij heeft men de reis naar de maan als metafoor genomen voor het eigen functioneren. 
.  
 
Figuur 6 Voorbeeld metafoor 
 
Samengevat zijn de sterke punten van rich pictures en metaforen (Ragsdell, 2000): 
- zorgen voor discussies over onderwerpen die niet aan de orde komen in de dagelijkse 
gang van zaken 
- zijn niet bedreigend of confronterend voor de deelnemers 
- zorgen voor een grotere awareness en onderdrukken de nadruk op technische 
vaardigheden 
- zorgen voor teambuilding en zinvolle relaties tussen de deelnemers 
- moedigen medewerkers aan om deel te nemen en verantwoordelijkheid te nemen voor 
hun deel in het ontwerp van de organisatie. 
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Het nadeel van bovengenoemde aanpakken van het in kaart brengen van betekenisgevingen 
die in de hele organisatie ‘leven’, is opnieuw dat ze buitengewoon tijdsintensief zijn (zowel 
bij het verkrijgen van de onderzoeksdata als bij het verwerken van de onderzoeksdata tot 
gegevens). Belangrijkste extra kritiekpunt bij de mapping technieken is, dat er het gevaar 
bestaat dat de onderzoeker (onbewust) bij de analyse van de onderzoeksresultaten wordt 
beïnvloed door de eigen mentale modellen. Daarmee lopen mapping technieken (zwart-wit 
uitgedrukt) het risico meer een meetinstrument te worden van de betekenisconstructies van de 
onderzoeker, dan van de betekenisconstructies van de onderzochte.  
 
 
3.9 Meten van netwerken 
 
De structuur van de informele sociale netwerken in organisaties kan op verschillende 
manieren achterhaald worden, namelijk via gestructureerde interviews of via questionnaires. 
De informatie die hieruit naar voren komt wordt doorgaans omgezet in matrices. Op beide 
assen van dergelijke matrices staan dan de namen van al de medewerkers en leidinggevenden 
van een bepaalde organisatie (of organisatieonderdeel). Vervolgens wordt er middels eentjes 
en nulletjes aangegeven of de betrokkenen met elkaar een relatie onderhouden. Eenmaal 
compleet, dan kunnen dergelijke matrices met behulp van bepaalde softwarepakketten 
‘doorgerekend’ worden, met als resultaat schema’s / plaatjes van het sociale netwerk. Ook 
kan het softwarepakket berekenen waar er zgn. ‘verdichtingen’ (‘lumps’, ‘groups’) in het 
sociale netwerk zitten. Dergelijke verdichtingen vormen naar mijn idee een goed equivalent 
voor de ‘petrischaaltjes’ van Homan. Er zijn drie redenen waarom deze methoden om 
netwerken te analyseren en inzichtelijk te maken belangrijk zijn (Hanneman, 2007): 
- Matrices en plaatjes van het informele sociale netwerk zijn compact en systematisch: 
ze vatten informatie goed samen en kunnen informatie snel en eenvoudig presenteren. 
Daarnaast dwingen ze ons om systematisch te werken en compleet te zijn bij het 
beschrijven van de patronen en informele relaties. 
- Matrices en plaatjes maken het mogelijk gebruik te maken van de grote rekenkracht 
van computers. Vooral wanneer het aantal deelnemers in een informeel netwerk groot 
wordt, kan het aantal relaties exploderen.  
- Matrices en plaatjes zijn gebaseerd op regels en conventies. Soms zijn deze regels 
handig voor de communicatie. Maar soms zorgen deze regels en conventies er ook 
voor dat we zaken zien in de data die we niet hadden ontdekt, wanneer we de data 
alleen in woorden hadden beschreven. 
 
3.10 Conclusies uit het literatuuronderzoek 
 
In zijn algemeenheid concludeer ik dat er in de literatuur over LEAN en TOC relatief weinig 
aandacht is besteed aan de effecten ervan op de ‘binnenkant van de verandering’. Er zijn wel 
enkele pogingen gedaan om die ‘binnenkanteffecten’ te benoemen, maar het blijft toch 
allemaal wat aan de oppervlakte hangen. Ik denk dat er bij betekenisgeving meer aan de hand 
is dan alleen maar de beloning die men verwacht en de vraag of men een training krijgt of 
niet. Dit maakt dat het doen van onderzoek naar de implicaties die LEAN en TOC-trajecten 
hebben voor de betekenisgeving van de betrokkenen een belangrijke toevoeging kan zijn aan 
de beschikbare kennis. 
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Op basis van het literatuuronderzoek kan vastgesteld worden dat het verandervermogen van 
een organisatie bepaald wordt door de mentale modellen van de organisatie, de sociale 
netwerken in de organisatie en de mensen die in een organisatie werken. 
 
Tegelijkertijd maakt het literatuuronderzoek ook duidelijk dat er nog weinig bruikbare 
onderzoeksmethoden voorhanden zijn om grootschalig (‘organisatiebreed’) onderzoek te doen 
naar betekenisgevingen in combinatie met de (effecten van) de onderliggende informele 
sociale netwerken. Dit maakt dat er dus gezocht moet worden naar onderzoekmethoden en –
technieken die in staat zijn om op deze terreinen onderzoek te doen, waarbij geldt dat die 
onderzoeksmethoden en technieken tegelijkertijd grootschalig moeten kunnen meten en 
relatief efficiënt moeten zijn om een groot tijdsbeslag en beslag op beschikbare resource te 
vermijden. 
 
In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op een nieuwe manier van onderzoek doen naar 






We gaan nu in de praktijk op zoek naar antwoorden op de onderzoeksvragen van deze thesis. 
De belangrijkste vraag betreft de wijze waarop er onderzocht kan worden welke 
betekenisgevingen en informele sociale netwerken er in organisaties aanwezig zijn. In dit 
hoofdstuk wordt een nieuwe methodologie beschreven met behulp waarvan het vermoedelijk 
inderdaad mogelijk is grootschalige metingen van betekeniswolken en informele sociale 
netwerken uit te voeren. Dit overzicht begint met een globale beschrijving van een methode 
voor het in kaart brengen van netwerken (petrischaaltjes) en vervolgens van een methode voor 
het meten van betekenisgeving. Daarna wordt de onderzoeksaanpak in detail beschreven. Per 
stap wordt beschreven wat de input en wat de output is. 
 
4.1 Het in kaart brengen van netwerken 
 
Dankzij de personal computer en grafische softwarepakketten is het in kaart brengen van 
netwerken is een stuk eenvoudiger geworden. Sociale netwerken kunnen al vrij snel groot 
worden waardoor veel rekenkracht van de computer vereist wordt. Ucinet is een 
softwarepakket waarmee de structuur van informele netwerken kan worden geanalyseerd. 
Ondermeer wordt de densiteit van netwerkonderdelen bepaald, de centraliteit van bepaalde 
agents en ook biedt het programma mogelijkheden voor het vaststellen van ‘verdichtingen’ 
(lees: ‘petrischaaltjes’, zie Homan, 2006) in het netwerk. Gegeven deze mogelijkheden wordt 
deze tool verder toegepast bij de analyse van verschillende (netwerk-)datasets. Daarbij zal er 
middels een e-mail aan alle medewerkers en leidinggevenden die betrokken zijn bij een 
LEAN / TOC-traject gevraagd worden naar de informele relaties die zij met de anderen 
hebben. De data die dit oplevert kan worden geanalyseerd en bewerkt met het hierboven 
genoemde softwarepakket. 
 
4.2 Het meten van leren/betekenisgeving 
 
De standaardvraag die bij veel verandertrajecten naar voren komt betreft de effectiviteit 
ervan: heeft het traject nou opgeleverd wat we wilden? Zijn de kosten bijvoorbeeld met x % 
gedaald; is de omzet nou met y % toegenomen en zijn de klanten met z % meer tevreden 
geworden? Wetenschappelijk gezien is het geven van antwoorden op dergelijke vragen niet 
goed mogelijk. Er is namelijk sprake van een grote ‘conceptuele afstand’ tussen de 
verandertrajecten enerzijds en de feitelijke (veronderstelde) effecten van die trajecten 
anderzijds (Homan, 2006). Er hoeft namelijk geen direct causaal verband te bestaan tussen 
bijvoorbeeld de stijging van de klanttevredenheid enerzijds en het uitrollen van een serie 
workshops over klantcontacten anderzijds. Ook andere ‘exogene’ factoren kunnen immers 
een rol hebben gespeeld bij het veroorzaken van de gestegen klanttevredenheid. Het behaalde 
resultaat, bijvoorbeeld de toegenomen klanttevredenheid, kan ook veroorzaakt worden door 
een toename van de automatiseringsgraad en hoeft dus niet direct samen te hangen met het 
verandertraject ‘klanttevredenheid’. Dit is de belangrijkste reden van het onderzoekscentrum 
Facilitating Change and Implementing Dynamics van de Open Universiteit Nederland om de 
impact van verandertrajecten op een andere manier te meten. Daarbij wordt veel meer 
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aandacht besteed aan het meten van de betekenisconstructies die de medewerkers over het 
verandertraject maken en de variabelen die daarop van invloed zijn.  
 
Uit het literatuuronderzoek is naar voren gekomen dat het onderzoek naar betekenisgeving 
moet voldoen aan een aantal criteria. Zo moeten de onderzoeksresultaten betrouwbaar zijn en 
moet het onderzoek grootschalig en efficiënt kunnen plaatsvinden. Ook moet de rol van de 
onderzoeker die zelf interpreteert welke betekenisgevingen de betrokkenen hebben, zo veel 
mogelijk terug worden gedrongen, dit om onbewuste beïnvloeding door de eigen 
betekenisgevingen van de onderzoeker te vermijden. In paragraaf 4.5 (ad 10) worden deze 
criteria gedetailleerd uitgewerkt. 
 
Het onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementing Dynamics heeft nu een 
methodiek gevonden die aan deze criteria lijkt te voldoen, de zgn. Synthetron-tool. Synthetron 
lijkt een geschikt tool voor het meten van de lokale en collectieve betekenisgevingen 
(betekeniswolken) die er in organisaties aanwezig zijn. Het is een internettool met behulp 
waarvan in korte tijd bij grote groepen mensen (tot nu toe maximaal 1000 personen) 
individuele en collectieve betekenisgevingen aan verandertrajecten kunnen worden 
geëliciteerd. De betrokkenen geven zelf aan of de betekenisgevingen die er door de tool 
geëliciteerd worden inderdaad breed opgang doen in de organisatie. Daarmee wordt de 
potentiële subjectieve invloed van een onderzoeker die analyseert welke betekenisgevingen 
wel en niet belangrijk zijn dus geëlimineerd. Het geringe tijdsbeslag, de grootschaligheid en 
de betekenisgeving door deelnemers zelf zijn voordelen ten opzichte van de eerder genoemde 
methoden als cognitieve maps, narratives, rich pictures en metaforen. 
 
 
4.3 Meetmethoden overzicht 
 
In onderstaand tabel wordt aangegeven welke ‘onderzoeksbewerkingen’ er met behulp van 
welke methoden en technieken worden uitgevoerd. Daarbij refereren de cijfers (1a, 1b, etc.) 
indirect naar de onderdelen van de vraagstelling van dit onderzoek, die hierover gaan.  
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mening over LEAN en TOC 
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Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen de IT-afdeling van een financiële instelling. Het 
onderzoek vindt plaats binnen de afdeling Verander Management (VM) van BPI 
(BedrijfsProcessen en Informatisering). De afdeling BPI/VM is verantwoordelijk voor het 
ontwikkelen en uitbreiden van alle geautomatiseerde systemen en processen van de Divisie 
Intermediair. Er werken ca. 210 mensen verdeeld over drie locaties, te weten Den Haag, 
Rotterdam en Amsterdam. Daarnaast wordt een groot aantal extern ingehuurd medewerkers 
ingezet en wordt werk uitbesteed aan externe leveranciers.  
 
Vanaf begin 2007 is er binnen VM gestart met de implementatie van LEAN en TOC. De 
deelnemers aan het onderzoek kunnen in een verschillende fase van de implementatie zitten. 
Zo zijn er medewerkers die al een half jaar werken volgens TOC, medewerkers die middenin 
een TOC implementatie zitten en medewerkers die TOC alleen kennen vanuit de algemene 
communicatie. Hetzelfde geldt voor LEAN. In 2007 heeft een groot aantal medewerkers een 
greenbelt training gevolgd en een LEAN verbeterinitiatief geïmplementeerd. De medewerkers 
die nog niet opgeleid zijn, hebben dan ook nog geen verbeterinitiatief geïmplementeerd en 




Om verschillen in de tijd van de informele netwerken en betekenisgevingen te kunnen 
achterhalen zijn meerdere metingen nodig. Het onderzoek heeft daarom een longitudinaal 
karakter (een soort ‘time lapse photography’), waarbij ante- en postmetingen worden gedaan 
ten aanzien van de sociale infrastructuur in de organisatie en de betekenisgeving aan 
verandertrajecten. Daarbij worden de verschillende ‘configuraties’ van betekenisgeving met 
elkaar vergeleken en wordt nagegaan onder invloed van welke factoren er ‘leren’ (dus het 
ontstaan van nieuwe betekenisgevingen) tot stand is gekomen. 
 
Om de praktische toepasbaarheid in de voorbereiding en bij de uitkomsten van het onderzoek 
te toetsen wordt er gebruik gemaakt van een zogenaamd gebruikerspanel. De rol van het 
gebruikerspanel wordt verder toegelicht bij de onderzoeksstap ‘toetsen aanpak bij 
gebruikerspanel’. 
 
Met Ucinet worden de onderzoeksdata over de netwerken (petrischaaltjes) van de VM-
organisatie visueel in kaart gebracht. Hierbij richt ik me op de zgn. informele- en 
adviesnetwerken. In de informele netwerken spreken mensen met elkaar, nemen elkaar in 
vertrouwen, spreken onzekerheden uit. En af en toe lucht het ook op door met elkaar eens 
lekker te mopperen over de veranderingen die gaande zijn. Uit de onderzoeksliteratuur over 
informele netwerken is duidelijk geworden dat het ‘uitvragen’ van de informele relaties op 
verschillende manieren kan gebeuren. Zo kan er gevraagd worden met wie men regelmatig 
communiceert over de verandering (communicatienetwerk’), wie men als zijn ‘vriendjes / 
maatjes’ beschouwt bij de verandering (‘vriendschapsnetwerk’) of wie men advies vraagt om 
te checken hoe anderen tegen de verandering aankijken of als men bepaalde dingen te weten 
wil komen (‘adviesnetwerk’). Voor dit onderzoek is gekozen voor de vraagstelling die naar 
het ‘informele’ netwerk en naar het adviesnetwerk vraagt. Dit is gedaan omdat er bij andere 
onderzoeken van het onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementing Dynamics is 
gebleken dat de andere vraagstellingen erg veel ongedifferentieerde informatie opleverden 
(zoals bij het communicatienetwerk) of juist heel weinig informatie opleverden (zoals bij het 
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vriendennetwerk). Door naar het adviesnetwerk te vragen kunnen dus ‘advies-petrischaaltjes’ 
geïdentificeerd worden. In combinatie met het achterhalen van de inhoud van de gesprekken 
die men dan binnen die schaaltjes heeft kan inzichtelijk worden gemaakt welke betekenissen 
er leven binnen welke petrischaaltjes. 
 
Het onderzoek naar de betekenisgeving wordt uitgevoerd met software en met hulp van 
consultants van Synthetron. Een Synthetron sessie bestaat uit een drietal stappen, de 
voorbereiding, het uitvoeren van de online discussie en het verzorgen van de rapportage en 
communicatie van de uitkomsten. Deze stappen zijn afgebeeld in figuur 7.  
 
 
Figuur 7 Stappen Synthetron sessie 
De belangrijkste stap uit de voorbereiding is het uitwerken van het zgn. ‘script’. In het script 
worden de vragen voorbereid, zijn de antwoordschalen bepaald en zijn de grove tijdslijnen 
vastgelegd. Tijdens de online discussie zorgt de moderator van de sessie ervoor dat het script 
gevolgd wordt. Hiertoe geeft hij berichten en instructies door aan de deelnemers tijdens de 
sessie.  
 
Gedurende de Synthetron sessie worden de deelnemers door de Synthetron-tool in random 
subgroepjes verdeeld. Aan de hand van de vragen of stellingen die door de moderator 
ingebracht worden, geven de deelnemers hun mening, borduren voort op betekenisgevingen 
van anderen en stemmen op de betekenisgevingen van anderen. Wanneer een meerderheid 
van het subgroepje het eens is over het belang van een bepaalde betekenisgeving, wordt deze 
betekenisgeving doorgegeven aan het volgende subgroepje. Hier kunnen de deelnemers ook 
weer stemmen op die betekenisgeving of er op voortborduren. Wanneer bepaalde 
betekenisgevingen door alle subgroepjes zijn gekomen en vrijwel iedereen het er mee eens dat 
die betekenisgeving inderdaad veel rondgaat in de organisatie, dan is er sprake van een 
‘Synthetron’. In termen van dit onderzoek is er dan sprake van een betekenisgeving waarvan 
de meeste betrokkenen zeggen dat die breed gedeeld wordt en erg actueel is door resp. in de 
organisatie. . 
 
Gegeven het longitudinale karakter van dit onderzoek worden er twee Synthetron sessies 
gehouden. De eerste sessie wordt in januari 2008 uitgevoerd; de tweede in maart 2008.  
 
Voor het opstellen en uitzetten van de questionnaires is gebruik gemaakt van het (gratis) 
pakket SurveyMonkey (http://www.surveymonkey.com). SurveyMonkey is een eenvoudig te 
gebruiken tool om een questionnaire uit te werken. Via een eenvoudige hyperlink kunnen 
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respondenten de vragen uit de questionnaire invullen. SurveyMonkey verzamelt de resultaten 
van de ingevulde questionnaires dan digitaal, zodat deze meteen voor de onderzoeker 
beschikbaar zijn.  
 
De totale onderzoeksaanpak bij het betreffende organisatieonderdeel bestaat uit de volgende 
stappen: 
0. Toetsen aanpak bij gebruikerspanel 
1. Aankondiging via de mail  
2. Netwerken in kaart brengen 1 
3. Synthetron-sessie 1 
4. Non-respondenten geven punten aan de Synthetrons uit sessie 1 
5. Petrischaaltjes in kaart brengen 1 
6. Netwerken in kaart brengen 2 
7. Synthetron-sessie 2 
8. Petrischaaltjes in kaart brengen 2 
9. Analyse resultaten bij gebruikerspanel 
10. Evaluatie onderzoeksmethode bij gebruikerspanel 
11. Presentatie onderzoeksresultaten aan MT BPI 
12. Einde onderzoek 
 
In het onderstaande werk ik deze stappen verder uit. 
 
0. Toetsen aanpak bij gebruikerspanel 
 
Input 
Om de praktische toepasbaarheid van het onderzoek te toetsen, wordt een sessie met een 
gebruikerspanel gehouden. Dit gebruikerspanel bestaat uit vertegenwoordigers van de 
verschillende veranderafdelingen. Grofweg bestaat de agenda van dit overleg uit de volgende 
zaken: 
- toelichten achtergrond studie en onderzoeksplan en checken of de mensen dit zien 
zitten, welke vragen ze hebben, of ze praktische obstakels / kansen zien, etc. 
- checken of de vragen om de netwerken in kaart te brengen duidelijk geformuleerd zijn 
- checken of de vragen uit de Synthetron-sessie duidelijk geformuleerd zijn 
- toetsen of de panelleden verwachten dat er nuttige informatie uit de Synthetron-sessie 
naar boven komt 
- bespreken van de wijze van rapportage over de uitkomsten 
- wijzen op de vertrouwelijkheid van uitkomsten 
- vragen of de panelleden nog praktische tips hebben. 
 
Output 
Aanscherping van de vragen voor de netwerkanalyse en de Synthetron sessie.  
 
1. Aankondiging via de mail  
 
Uit naam van de vier directeuren BPI/VM wordt een e-mail aan de medewerkers van 
desbetreffende afdeling verstuurd om het onderzoek en de verwachte bijdrage van de 
medewerkers aan te kondigen. Een week van te voren ontvangen de medewerkers van 
ondergetekende een e-mailbericht met daarin detailinformatie over het onderzoek. De teksten 
voor de aankondigingen zijn toegevoegd als bijlage 1 en 2. 
 
35 
2. Netwerken in kaart brengen 1 
 
Input 
Via e-mail wordt aan alle medewerkers van BPI VM een viertal vragen gesteld om de 
informele- en adviesnetwerken in kaart te brengen (bijlage 3). De e-mail start met een korte 
uitleg over netwerken en waarom het interessant is om dit te onderzoeken. De deelnemers 
worden gevraagd namen te noemen van collega’s voor: 
- informeel netwerk TOC 
- advies netwerk TOC 
- informeel netwerk LEAN 
- advies netwerk LEAN. 
 
Output 
De uitkomsten worden verwerkt met Excel en vervolgens met Ucinet. Het netwerk wordt 
verwerkt in een speciaal soort matrix, de sociomatrix. Een 1 in deze matrix betekent dat de 
actor in de rij de actor in de kolom als relatie heeft; de waarde 0 houdt dus in dat er geen 
relatie is. Daarnaast wordt van elke actor in het netwerk aangegeven van welke afdeling hij of 
zij komt. De sterkte van de relatie wordt niet aangegeven in dit onderzoek. Tenslotte wordt 
het netwerk visueel in kaart gebracht met Netdraw, de grafische functie van Ucinet. 
 
3. Synthetron sessie 1 
 
Input 
Twee dagen voor de Synthetron-sessie ontvangen de vrijwilligers de uitnodiging voor de 
Synthetron-sessie. In deze uitnodiging wordt uitgelegd hoe men in kan loggen. Tevens is er 
een link toegevoegd voor een online training (duurt 7 minuten). Deze mail wordt verstuurd 
naar de privé e-mail adressen uit naam van de nnSynthetron coördinator (bijlage 4). Eén dag 
voor de Synthetron-sessie ontvangen de deelnemers de laatste herinnering. Het script van de 
Synthetron-sessie is toegevoegd als bijlage 5. 
 
Via de software Synthetron wordt een aantal vragen gesteld over onderwerpen die de ronde 
doen in de onderneming in relatie tot de LEAN en TOC trajecten Tijdens het onderzoek werd 
gesproken over de zgn. ‘Homan vragen’. Dit zijn zo open mogelijke vragen om te voorkomen 
dat er door de vraagstelling beïnvloeding van de respondenten plaats vindt. De deelnemers 
kunnen onderwerpen, gesprekken meningen of roddels invoeren. Vervolgens worden deze 
betekenisgevingen door andere deelnemers gescoord op een standaard Likert-schaal: Nooit, 
Weinig, Weet niet, Soms, Heel veel. Dit betreft dan de mate waarin men vindt dat een 
bepaalde betekenisgeving in de organisatie rondgaat. In figuur 8 is een voorbeeld afgebeeld 
van een scherm uit een Synthetron sessie. 
 
Daarnaast is een aantal gerichte vragen gesteld om een aantal conclusies uit het literatuur 
onderzoek nader te onderzoeken in de praktijk. Deze gerichte vragen zijn alleen tijdens de 




Figuur 8 Voorbeeld van en toelichting op Synthetron scherm 
 
Output 
De tool Synthetron genereert automatisch een rapport. De belangrijkste onderwerpen voor dit 
onderzoek zijn: 
- overzicht belangrijkste Synthetrons 
- aantallen berichten en Synthetrons per deelnemer 
 
4. Non-respondenten geven punten aan de top Synthetrons 
 
Input 
De mensen die zich afgemeld hebben vanwege privé redenen (Synthetron sessies waren in de 
avonduren), maar wel aangaven mee te willen doen aan het onderzoek, krijgen de gelegenheid 
om via SurveyMonkey punten te verdelen over de belangrijkste Synthetrons. Per vraag uit de 
Synthetron sessie worden de belangrijkste Synthetrons geselecteerd. De deelnemers mogen 
maximaal vijf Synthetrons selecteren uit de lijst. Zie hiervoor bijlage 6.  
 
Output 
Overzicht met daarin per onderzoeksvraag de door de non-respondenten geprioriteerde 
Synthetrons en een overzicht van meningen die de non-respondenten missen in de uitkomsten 
van de Synthetron sessie. De scores kunnen vergeleken worden met de scores uit de 
Synthetron sessie. 
 
5. Petrischaaltjes in kaart brengen 1 
 
Input 
Via een questionnaire gemaakt met SurveyMonkey worden de deelnemers van de Synthetron 
sessie ‘petrischaaltjesgewijs’ benaderd. Gevraagd wordt welke verhalen rond gaan in hun 
eigen ‘petrischaaltje’ en tevens wordt gevraagd in welke mate de belangrijkste Synthetrons 
wel of niet besproken worden binnen het eigen schaaltje.  
 
Output 
Onderwerpen, meningen en roddels die in de petrischaaltjes besproken worden. Daarnaast 




6. Netwerken in kaart brengen 2 
 
Input 
Het antwoord van de eerste meting wordt gereplied met de vraag of er een verandering heeft 
plaats gevonden. De reden hiervoor is dat het onhandig overkomt wanneer de mensen 
opnieuw de namen van de mensen uit hun informele netwerk moeten invullen.  
 
Indien het antwoord ja is, wordt de mensen gevraagd de nieuwe namen uit de informele 
netwerken toe te voegen. Zie bijlage 7. 
 
Output 
Overzicht met veranderingen per deelnemer per netwerk.  
 
7. Synthetron sessie 2 
 
Input 
Het doel van deze sessie is te bepalen of de betekenisgeving over LEAN en TOC veranderd is 
ten opzichte van de eerste Synthetron sessie en welke gebeurtenissen of factoren deze 
eventuele verandering veroorzaakt hebben. 
De deelnemers aan de eerste Synthetron sessie en de non respondenten zijn uitgenodigd voor 
de tweede Synthetron sessie. Vier dagen voor de sessie ontvangen de vrijwilligers de 
uitnodiging voor de Synthetron sessie. Voor de volledigheid wordt nogmaals uitgelegd hoe je 
kunt aansluiten en tevens is opnieuw een link toegevoegd voor een online training (voor 
degenen die de eerste keer niet meegedaan hebben). Deze mail wordt verstuurd naar de privé 
e-mail adressen (cc naar NN mail adressen) uit naam van de nnSynthetron coördinator. De 
dag voor de sessie ontvangen de deelnemers de laatste herinnering. Het script voor de tweede 
Synthetron sessie is toegevoegd als bijlage 8. Tijdens de tweede sessie ontvangen de 
deelnemers een mail met het verzoek om na de sessie via SurveyMonkey een viertal vragen in 
te vullen (bijlage 9). 
 
In vergelijking met de eerste Synthetron sessie zijn alleen de zogenaamde Homan vragen 
gesteld. Via de software Synthetron wordt een aantal vragen gesteld over onderwerpen die de 
ronde doen in de onderneming. De onderwerpen zijn: TOC, LEAN en andere onderwerpen of 
veranderingen die invloed hebben op LEAN en TOC. Opnieuw kunnen de deelnemers 
onderwerpen, gesprekken meningen of roddels invoeren. Vervolgens scoren ze de 
betekenisgevingen die door andere deelnemers worden ingebracht op een standaard Likert-
schaal: Nooit, Weinig, Weet niet, Soms, Heel veel. Ook hier gaat het dus weer om de mate 
waarin men denkt dat bepaalde betekenisgevingen rondgaan in de organisatie.  
 
Daarnaast zijn nog twee extra vragen gesteld. De eerste vraag was een opwarm vraag voor de 
groep: ‘Wie heeft een leuke stelling (wel gerelateerd aan DI of BPI) om deze sessie te 
starten?’ Deelnemers kunnen op elkaar reageren met de standaard schaal eens/oneens. 
 
Aan het eind van de sessie wordt aan de deelnemers gevraagd om via SurveyMonkey een 
viertal vragen in te vullen. Het doel van deze vragen is om helder te krijgen of de mening van 
de deelnemers over de verandertrajecten LEAN en TOC in de afgelopen meetperiode 
veranderd is en zo ja, wat zijn dan betekenisvolle gebeurtenissen geweest waardoor deze 




De tool Synthetron genereert automatisch een rapport. 
Overzicht per deelnemer met betekenisvolle gebeurtenissen voor verandering.  
 
8. Petrischaaltjes in kaart brengen 2 
 
Input 
Via SurveyMonkey worden de deelnemers van de Synthetron sessie ‘petrischaaltjesgewijs’ 
benaderd. Gevraagd wordt welke verhalen rond gaan in hun ‘petrischaaltje’ en tevens wordt 
gevraagd of de belangrijkste Synthetrons wel of niet besproken worden. Gelijk aan sessie 1.  
 
Output 
Onderwerpen, meningen en roddels die in de petrischaaltjes besproken worden. Daarnaast 
wordt aangegeven in hoeverre de top, high en medium Synthetrons ook besproken worden in 
de petrischaaltjes. 
 
9. Analyse van de resultaten met het gebruikerspanel 
 
Input 
Samen met het gebruikerspanel worden in een workshop de verschillen tussen de eerste en 
tweede meting geanalyseerd. Het gebruikerspanel wordt gevraagd: 
- De belangrijkste Synthetrons met elkaar door te nemen en te bespreken wat de zinnen 
precies betekenen, die er uit zijn gekomen.  
- In hoeverre vindt het panel dat de betekenisgevingen tussen de eerste en tweede 
meting zijn veranderd? 
- Wat is een mogelijke verklaring voor de verschillen tussen de eerste en tweede sessie? 
- Welke patronen zien zij in de veranderingen? 
- Wat is de grote lijn van de verandering? 
 
Output 
Conclusies van het gebruikerspanel. 
Extra toets op het meetinstrumentarium. 
 
10. Evaluatie onderzoeksmethode bij gebruikerspanel 
 
Input 
In dezelfde workshop als bij ad 9 wordt de deelnemers gevraagd om de onderzoeksmethode te 
evalueren. Om te bepalen of de gebruikte meetmethode werkt, moet deze aan de volgende 
criteria voldoen (Homan, 2006):  
- de methode moet wetenschappelijk verantwoord zijn (de betekenispatronen moeten zo 
dicht mogelijk komen bij de betekenispatronen die mensen hebben van een bepaalde 
concrete sociale context) 
- de methode moet politiek acceptabel en transparant zijn voor de organisatie (grote 
mate van transparantie en openheid in de methode) 
- de methode moet praktisch haalbaar zijn (principe van minimal intrusiveness) 
- de methode moet zo vertrouwelijk zijn dat men zich niet bedreigd voelt bij het ermee 
werken 
- de methode moet motiverend zijn; het moet leuk zijn om mee te doen 
- de methode moet eenvoudig zijn. 
Verder worden de leden van het panel gevraagd om de Synthetron meetmethode te 
vergelijken met een brownpaper sessie: 
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- wat zijn sterkere punten 
- wat zijn zwakkere punten. 
Tenslotte kunnen de leden van het panel een cijfer geven over de manier waarop het 
onderzoek uitgevoerd is. 
 
Output 
Evaluatie van de onderzoeksmethode. 
 
11. Presentatie onderzoeksresultaten aan MT BPI 
 





In figuur 9 worden de belangrijkste stappen van het onderzoek weergegeven. In de gele 







































Figuur 9 Structuur onderzoek 
 





In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het onderzoek, zoals dat is uigevoerd 




Het onderzoek begon met een presentatie in het managementteam van BPI waar de 
directeuren goedkeuring gaven aan het onderzoek. De verschillende directeuren hebben uit 
hun naam via de mail het onderzoek aangekondigd met het verzoek om mee te werken. 211 
Medewerkers van BPI/VM zijn aangeschreven. Aan het netwerkonderzoek hebben 88 
medewerkers meegedaan. Tijdens de eerste Synthetron sessie waren 30 collega’s online; 
tijdens de tweede Synthetron sessie waren het er 20. De reacties over de Synthetron sessies 
waren zeer positief. Medewerkers willen dit middel inzetten in andere trajecten. Voor meer 
kwantitatieve informatie wordt verwezen naar bijlage 10.  
 
5.2 Betekenisvolle gebeurtenis voor verandering 
 
Tijdens de eerste Synthetron sessie gaf 76% van de deelnemers aan dat zij een positief keken 
naar de verandering TOC (totaalscore van vraag 2 uit Synthetron-sessie 1, bijlage 5). Na de 
tweede sessie is aan de deelnemers gevraagd of hun betekenisgeving over TOC veranderd 
was en welke betekenisvolle gebeurtenissen daarvoor gezorgd hebben. 
 
Op de vraag of de mening van de respondenten over TOC veranderd is ten opzichte van de 
eerste meting is als volgt geantwoord (tabel 2): 
 
Mening is negatief veranderd 3,2% 
Mening is ongewijzigd gebleven 71% 
Mening is positief veranderd 25,8% 
Tabel 2 Verandering mening over TOC 
 
Een algemene aanname in de veranderkundige literatuur is dat de houding en het gedrag van 
mensen veranderen door de veranderkundige interventies die er worden uitgevoerd in de 
organisatie. De vraag is of dit – in dit geval het veranderen van betekenisgevingen – ook 
daadwerkelijk het geval is bij dit onderzoek. De respondenten is daarom gevraagd welke 
‘betekenisvolle gebeurtenissen’ er toe bijgedragen hebben dat hun betekenisgevingen 
veranderd (positiever of negatiever geworden) waren. Betekenisvolle gebeurtenissen 
waardoor betekenissen positief veranderd zijn (letterlijke reacties respondenten), zijn: 
- projecten die op tijd opgeleverd worden dankzij TOC 
- er is nog onvoldoende begrip waardoor nog veel gewonnen kan worden 
- door live uitzendingen over TOC denkt het management ook na over TOC 
- aanstelling implementatiecoach binnen afdeling 
- aanstelling nieuwe pipeline manager 
- medewerkerbijeenkomsten en keek-op-de-week sessies 
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- gesprekken met collega’s die er al mee werken 
- wekelijkse statusbijeenkomsten  
- direct management is gemotiveerd en legt ook uit waarom. Dit slaat over op de 
medewerkers 
- positieve indruk van collega’s 
- methode blijkt in de praktijk goed te werken 
- het werken in een programma zonder TOC gaat veel slechter 
 
Betekenisvolle gebeurtenis waardoor betekenisgevingen negatief veranderd is: 
- het kost nog steeds moeite in de praktijk om aan één taak gefocust te werken 
 
40% Van de deelnemers aan de eerste Synthetron sessie was neutraal over LEAN en 50% van 
de deelnemers had een positieve betekenisgeving. 
 
Op de vraag of de betekenisgeving van de respondenten over LEAN veranderd is ten opzichte 
van de eerste meting is als volgt geantwoord (tabel 3): 
 
Mening is negatief veranderd 19,4% 
Mening is ongewijzigd gebleven 67,7% 
Mening is positief veranderd 12,9% 
Tabel 3 Verandering mening over LEAN 
 
Betekenisvolle gebeurtenissen waardoor de betekenisgevingen positief veranderd zijn 
(letterlijke reacties respondenten), zijn: 
- sluit goed aan bij wat mensen denken 
- kredietcrisis in de financiële wereld. Waste eruit zorgt voor voorsprong op 
concurrentie 
- LEAN toont aan dat bureaucratie vermindert 
- Deelname aan Greenbelt training 
- Meer aandacht voor LEAN 
- Zinvolle integratie met andere projecten (Route Naar Succes) 
- Presentaties in de BEAT sessies over LEAN initiatieven 
- In mijn programma leeft LEAN niet en ik merk de nadelen ervan 
 
Betekenisvolle gebeurtenis waardoor betekenisgevingen negatief veranderd zijn, zijn: 
- beoordelingsgesprek 
- niet gepubliceerde resultaten 
- draagvlak tijdens Synthetron sessie is klein 
- laten we eerst TOC goed doen voordat we volgende zaken gaan doen (teveel 
veranderingen tegelijk) 
- LEAN leeft niet in de organisatie 
- Vrijblijvendheid van LEAN 
- Niets gehoord over LEAN 
- Tegenstrijdige signalen 
 
Conclusies: 
1. Ongeveer 70% van de betekenisgevingen is onveranderd gebleven 
2. Betekenisvolle gebeurtenissen waardoor de betekenisgeving positief veranderd is, 
zijn: 
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a. Gesprekken met collega’s die de verandering al meegemaakt hebben 
b. Positieve indruk van collega’s 
c. Communicatie sessies 
d. Management toont motivatie en commitment in woord en daad 
e. Nieuwe methode werkt goed in de praktijk 
f. Deelname aan een training 
g. Integratie met andere verandertrajecten 
3. Betekenisvolle gebeurtenissen waardoor betekenisgeving negatief veranderd is 
a. Teveel veranderingen tegelijk 
b. Er wordt niets gehoord over de verandering 
c. Beoordelingsgesprek 
d. Niet communiceren over resultaten 
e. Nieuwe methode blijkt lastig toe te passen 
 
Deze gegevens wijzen op een eerste bevestiging van de beweringen uit het 
literatuuronderzoek. Daar is aangegeven dat de mensen die een verandertraject ondergaan niet 
alleen direct reageren op het verandertraject zoals dat formeel wordt ‘verzonden. Naast dat 
men enkele kenmerken van de formele kant van het traject aangeeft (training, 
communicatiesessies, aanstelling bepaalde coaches en andere functionarissen) komen op zijn 
minst nog drie andere categorieën met oorzaken voor veranderende of gelijkblijvende 
betekenisgeving naar voren: 
1) Informele gesprekken met collega’s; positieve indruk van andere collega’s 
2) Directe concrete effecten voor het eigen werk (wordt er gemakkelijker door, meer 
focus of juist minder focus, of juist dat de nieuwe methoden lastig toe te passen zijn) 
3) Symbolische activiteiten van de ‘zenders’ van de verandering (management toont 
commitment en motivatie in woord en daad). 
 
Geconcludeerd kan dus worden dat uit de onderzoeksresultaten inderdaad blijkt dat op zijn 
minst een deel van de veranderingen in de betekeniswolken niet door de ‘buitenkant van de 
verandering’ worden veroorzaakt, maar juist door ‘binnenkantfactoren’.  
 
Daarnaast blijkt duidelijk dat de interface met andere verandertrajecten een factor van belang 
is voor het al dan niet in beweging komen van betekenisgevingen (‘te veel veranderingen 
tegelijkertijd’, ‘integratie met andere verandertrajecten’).  
 
 
5.3 Eerste Synthetron sessie 
 
Algemeen 
De eerste Synthetron sessie is ’s avonds 31 januari uitgevoerd met 30 medewerkers van 
BPI/VM. De sessie is gestart om 20.02 uur en is geëindigd om 21.16 uur. Zowel deze als de 
tweede Synthetron-sessie is ’s avonds uitgevoerd, omdat het technisch onmogelijk bleek om 
Synthetron toe te laten op de computersystemen en –netwerken van de organisatie. Men heeft 
dus in privétijd en met eigen computers meegedaan. De deelnemers waren enthousiast over de 
methode. De mooiste reactie kwam aan het eind toen gevraagd werd wat mensen van de 
sessie vonden: ‘Groetjes, het was een vet coole sessie’.  
 
In onderstaande afbeelding volgt een algemeen overzicht van de Synthetron sessie. Tijdens de 
sessie was er redelijk veel consensus. Dit blijkt uit het hoge percentage ‘Synthetronizatie’ 
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(26%). Het gevolg daarvan is dat er weinig ‘elaboratie’ is (zie hieronder voor de verklaring 




Globale eigenschappen  
aantal actieve deelnemers (bericht gescoord en/of verzonden)  30 
elaborering niveau 19% 
Synthetronizatie 26% 
aantal berichten per deelnemer 16.2 
aantal berichten per deelnemer / 10 minuten 2.1 
 
De grafiek laat per deelnemer zien hoe hij of zij heeft deelgenomen aan de discussie. Elk 
gekleurd staafje staat voor het activiteitenpatroon van één deelnemer, De totale hoogte van de 
staafjes geeft aan hoeveel berichten een deelnemer heeft geschreven. De betekenis van de 
kleuren is als volgt: 
Message = Een betekenisgeving die soms is gehoord (en daarom geen Synthetron werd) 
Synthetron = Een betekenisgeving waarvan ook andere menen aangeven dat dit onderwerp 
regelmatig of vaak de ronde doet 
Elaboration = Een betekenisgeving waarvan mensen gemiddeld aangeven dat het een 
onderwerp is dat ze soms hebben gehoord 
Elaborated Synthetron = Een betekenisgeving die wordt erkend als een opmerking die 
regelmatig of vaak voorkomt 
 
Belangrijkste betekenisgevingen 
Tijdens de sessie waren er 97 Synthetrons, waarvan 7 top Synthetrons en 7 high Synthetrons 
(‘top’ en ‘high’ refereert aan de mate van consensus over de vraag of een bepaalde 
betekenisgeving veel rondgaat in de organisatie). De top- en high Synthetrons beschouw ik als 
belangrijke betekenisgevingen aangezien meer dan 80% van de deelnemers aangeeft dat dit 
onderwerp in hun omgeving rondging. Hierbij dient wel rekening gehouden te worden met het 
feit dat er ook een aantal gerichte vragen gesteld is. Over LEAN kwam als belangrijke 
betekenisgeving naar voren dat daar in de informele circuits vrijwel niet over werd 
gesproken! De vraag over andere onderwerpen naast LEAN en TOC heeft niet geleid tot top- 
en high Synthetrons. In bijlage 11 is het overzicht met de top- en high Synthetrons 
opgenomen.  
 
Tijdens de Synthetron sessie hebben de deelnemers ook gestemd op een viertal gerichte 
vragen. De vragen gingen over hun houding ten opzichte van het verandertraject en of de 
deelnemers het gevoel hadden persoonlijk beter of slechter te worden door de verandering. De 
vragen zijn gesteld in de vorm van een ‘poll’, waarbij men dus kon stemmen in welke mate 
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men het met ene bepaalde stelling eens was. Na elke poll konden de deelnemers via 
Synthetron de uitkomsten van de poll onderbouwen en toelichten en konden zij op elkaar 


























In bijlage 12 zijn de detailresultaten opgenomen. 
 
Participatie tijdens de sessie 
De productiefste deelnemer heeft tijdens de sessie 27 messages verstuurd welke hebben geleid 
tot 4 Synthetrons. Een deelnemer heeft 13 messages verstuurd, waarvan 11 Synthetrons. Deze 
deelnemer is verantwoordelijk voor 8,9% van alle Synthetrons tijdens de sessie. Deze 
deelnemer formuleert dus stellingen, waar vele anderen het mee eens zijn. Twee andere 
deelnemers waren beiden verantwoordelijk voor 5,6% van de Synthetrons. Een andere 
deelnemer heeft 8 messages verstuurd, die geen van allen geleid hebben tot Synthetrons. Deze 
deelnemer heeft wel het hoogste percentage elaborates (10,8%). Hij of zij borduurt dus voort 
op andere meningen/stellingen. 
 
Scores non-respondenten 
Aan dertig medewerkers is gevraagd om voor elke vraag uit de Synthetron-sessie aan te geven 
welke (maximaal 5) Synthetrons ook in hun informele netwerken besproken worden. 
Wanneer we kijken naar de uitkomsten, dan verschillen deze van de top- en high Synthetrons. 
Wanneer we de scores groter dan 80% mee zouden nemen, dan ontstaan twee extra top- en 
high Synthetrons:  
- over LEAN gaat niet veel rond (100%) 
- Route naar succes (91,7%) 











































Bij slechts twee vragen is de hoogste score dezelfde Synthetron. Bij de vraag over de andere 
onderwerpen/veranderingen binnen BPI/VM die van invloed zijn op LEAN en TOC zijn de 
respondenten veel explicieter: 
- Route naar Succes (91,7%) 
- Vele wisselingen binnen projecten (58,3%). 
De resultaten van de ranking door de non-respondenten zijn opgenomen als bijlage 13. Wat 
hier dus opvalt, is dat de feitelijke conversaties in de petrischaaltjes qua inhoud niet volledig 
overlappen met de resultaten van de Synthetron-sessie. Hier blijkt dat – conform het model 
van Homan – er inderdaad sprake is van een zekere polyvocaliteit, waarbij er ‘luidere’ 
stemmen klinken (de betekenisgevingen die iedereen wel herkent) en ‘stille stemmen’: 
betekenisgevingen die heel lokaal in een of enkele petrischaaltjes rondgaan.  
 
Conclusies 
Op basis van het voorafgaande zou ik de volgende conclusies willen trekken: 
1. Synthetron slaat aan bij deelnemers als methode 
2. Een paar deelnemers zorgen voor een groot aantal Synthetrons. Wellicht kunnen deze 
personen als opinieleiders worden beschouwd. 
3. Over LEAN wordt niet veel gesproken. 
4. Commitment van het management wordt veel besproken. 
5. Successen delen werkt positief op houding over verandertraject 
6. Management commitment draagt bij aan positieve houding over verandering 
7. Communicatie zorgt voor positievere houding over verandering  
 
In lijn hiermee herhaal ik hier de conclusie dat de betekenisgeving aan de verandertrajecten 
dus niet per definitie een-op-een te relateren is aan de inhoud van de formele verandering. 
Ook informele gesprekken onderling, de directe effecten op het werk en de symbolische kant 
van de gedragingen van het management blijken als extra factoren van invloed te zijn op de 
(veranderingen in) de betekenisgeving. 
 
5.4 Petrischaaltjes in kaart brengen 1 
 
26 Deelnemers van de eerste Synthetron sessie hebben de questionnaire ingevuld. Bij het 
maken van de questionnaire is een fout gemaakt. De naam van de deelnemer werd niet 
gevraagd, waardoor het niet mogelijk is de gegevens te linken aan een petrischaaltje. Tijdens 
het onderzoek is dit ontdekt en is de vragenlijst uitgebreid. Helaas hebben 14 van de 26 
respondenten daarom geen naam op kunnen geven. Bij de tweede meting is dit gelijk goed 
gedaan.  
In tabel 4 wordt weergegeven het gemiddelde van de reacties van de respondenten op alle 
Synthetrons. Hierbij ging het dus om de vraag in welke mate de betekenisgevingen die uit de 
Synthetron-sessie naar voren kwamen ook als thematieken centraal stonden in de ‘entre nous-
gesprekken die men binnen het eigen petrischaaltje had.  
 







TOC 24,6% 50,4% 25% 2,00 
LEAN 30,8% 58,4% 10,8% 1,80 
Tabel 4 Overzicht Synthetrons in petrischaaltjes 
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Op basis van deze tabel kan geconcludeerd worden dat de Synthetrons (belangrijkste 
betekenisgevingen) bij de meerderheid van de informele gesprekken binnen de petrischaaltjes 
aan bod kwamen. Maar ook blijkt dat dit niet voor alle schaaltjes geldt. Ook deze tabel duidt 
dus op het bestaan van een zekere mate van polyvocaliteit (meerstemmigheid) van de 
schaaltjes: er wordt niet overal op dezelfde manier tegen de verandertrajecten aangekeken. 
 
De respondenten spreken in hun groepjes naast de Synthetrons ook nog over een groot aantal 
andere zaken. Vooral over de andere zaken naast LEAN en TOC kwamen veel meer 
voorbeelden van gespreksonderwerpen in de petrischaaltjes. Voorbeelden zijn Route Naar 
Succes en de grote hoeveelheid werk die op ieders bordje ligt. 
 
Conclusies 
1. De belangrijkste betekenisgevingen uit de Synthetrons worden in een meerderheid van 
de petrischaaltjes besproken 
2. In de petrischaaltjes wordt ook een veelheid van onderwerpen besproken die niet 
terugkomen in de betekeniswolken 
In combinatie duiden deze gegevens er op dat er dus een aantal thematieken is dat in veel 
petrischaaltjes rondgaat. Ten aanzien van die thematieken zou ik willen concluderen dat die 
gelabeld zouden kunnen worden als de ‘betekeniswolken’ die er in de organisatie leven t.a.v. 
de twee verandertrajecten. Tegelijkertijd zien we ook dat er tal van andere onderwerpen 
rondgaan, die in sommige petrischaaltjes wel en andere juist niet leven. Dit duidt er op dat er 
naast een of meer collectieve betekeniswolken er kennelijk ook nog een zekere mate van 
polyvocaliteit binnen het onderzochte organisatieonderdeel aanwezig is.  
 
5.5 Netwerk analyse 
 
Aan de netwerkanalyse hebben 88 deelnemers deelgenomen. De deelnemers hebben hun input 
via mail teruggekoppeld. Daarna zijn alle data verwerkt in MS Excel. De Excel bestanden zijn 
geladen in Ucinet en met Netdraw zijn de netwerken in plaatjes overgezet. Tenslotte is een 
apart Excel bestand geladen waarin de afdelingsgegevens van de respondenten zijn 
vastgelegd. Figuur 10 geeft het netwerk ‘LEAN informeel’ weer. De netwerken ‘LEAN 
advies’, ‘TOC Informeel’ en ‘TOC advies’ zijn inclusief toelichting respectievelijk 
opgenomen als bijlagen 14, 15 en 16. De verschillende kleuren stellen de verschillende 




Figuur 10 Netwerk LEAN informeel per afdeling 
 
Zoals te zien is blijven de netwerken van LEAN informeel niet binnen de grenzen van de 
afdeling. Verder valt op dat bij de afdeling blauw bijna iedereen met elkaar verbonden is via 
een informeel sociaal netwerk. Dit kan tot gevolg hebben dat de betekenisgeving over een 
verandering daar snel tot stand kan komen, maar ook dat (zie de studie van McGrath in het 
literatuuronderzoek) eenmaal tot stand gekomen betekenispatronen lastig te veranderen zijn 
(het dense integration through external ties-model). Daarnaast blijkt afdeling rood uit 
verschillende losse netwerkjes te bestaan. Dit doet vermoeden dat hier een zekere mate van 
polyvocaliteit zou kunnen bestaan in de betekenisgeving, maar ook dat de bestaande 
betekenisgevingen mogelijk gemakkelijk te veranderen zijn (het viscosity and isolation-model 
van McGrath). 
 
In dit netwerk komt een aantal centrale personen voor die door anderen veel informeel 
benaderd worden. Hierbij is gekeken naar medewerkers die door minimaal vier andere 
medewerkers om informeel advies gevraagd worden. Het betreft hier medewerkers met de 
volgende rollen: 
- een taskmanager 
- blackbelts (2x). 
De rol blackbelt is een rol die hoort bij de verandering LEAN. De blackbelts zijn 
verantwoordelijk voor de implementatie van LEAN en treden als coach op van de greenbelts. 
Vanuit TOC speelt de taskmanager de rol van meewerkend voorman voor een team. Dit 
verklaart wellicht het feit dat mensen informeel over LEAN met deze persoon spreken. 
 
Het is moeilijk om de petrischaaltjes nauwkeurig in kaart te brengen met de huidige opzet van 
de questionnaire. De reden hiervoor is dat de wederkerigheid van de relaties in het informele 
netwerk onvoldoende vastgesteld kan worden. Dit komt onder meer doordat slechts een 
gedeelte van de totale populatie de questionnaire heeft ingevuld. Duidelijk is dat bij 
vervolgonderzoek er wat meer effort gestopt moet worden om de participatiegraad aan het 
onderzoek op te hogen.  
 
Conclusies 
Op basis van bovenstaande data zou ik de volgende conclusies willen trekken. 
1. De netwerken gaan (soms) over afdelingsgrenzen heen 
2. Centrale personen verschillen per soort netwerk 
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3. LEAN informele netwerken komen meer overeen met de formele structuur dan de 
TOC informele netwerken. 
4. De dichtheid (interne verbondenheid) van netwerken is gemakkelijk waar te nemen uit 
de representaties van de netwerken. Mogelijk dat deze dichtheid ook iets zegt over de 
snelheid waarmee men tot gemeenschappelijke betekenispatronen kan komen en over 
de mate waarin die gemeenschappelijke betekenispatronen vervolgens veranderbaar 
zijn. 
5. In het verlengde van deze laatste conclusie blijkt dat meerdere netwerkmodellen van 
McGrath tegelijkertijd toepasbaar kunnen zijn op een netwerk.  
6. Het belang van een intensieve ‘p.r.-campagne’ voorafgaand aan het onderzoek is 
onderstreept. Zeker bij het netwerkonderzoek maakt een relatief laag percentage 
respondenten het niet goed mogelijk om de informele netwerken (cq de reciproce 
netwerken) goed in kaart te brengen.  
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5.6 Verandering van de netwerken 
 
Op de vraag of de informele- en adviesnetwerken veranderd zijn tussen de twee metingen 
gaven 29 van de 52 respondenten (56%) aan dat er inderdaad veranderingen hebben 
plaatsgevonden. De respondenten noemden (ondanks dat dit niet gevraagd werd) als reden: 
- deelnemer uit netwerk is uit dienst 
- respondent heeft andere werkzaamheden 
- vertrek naar ander project (en dus andere locatie) 
- nieuwe implementatie manager 
- deelname aan competentie kring. 
 
Conclusie 
Op basis van bovenstaande data trek ik de volgende conclusie: 
1. Informele- en adviesnetwerken veranderen in de tijd. De veranderingen zijn bij de 
onderzochte casus te relateren aan het feit dat er sprake is van een projectomgeving, 
waarin per definitie veel personele wijzigingen plaatsvinden. 
 
5.7 Tweede Synthetron sessie 
 
De tweede Synthetron sessie vond plaats op 17 maart 2008. Twintig medewerkers namen deel 
aan deze tweede sessie. Ten opzichte van de eerste Synthetron sessie was de stemming 
cynisch. Vijf deelnemers hebben ondergetekende in de dagen na de sessie zelfs aangesproken 
over het negativisme tijdens de sessie. Tijdens de sessie is bij de tweede vraag een interventie 
gepleegd. Aan de deelnemers is namelijk verzocht om aan te geven waarover gesproken 
wordt in de nabije omgeving i.p.v. persoonlijke meningen te ventileren. Dit laatste bleek 
namelijk steeds meer het geval te zijn.  
 
Bij de opwarmvraag werd direct al gediscussieerd over TOC. Blijkbaar leeft dit heel erg bij de 
betrokkenen. Aan het eind van de sessie is een extra vraag gesteld: ‘We geven je een open 






Globale eigenschappen  
aantal actieve deelnemers (bericht gescoord en/of verzonden)  21 
elaborering niveau 40% 
Synthetronizatie 29% 
aantal berichten per deelnemer 18.4 
aantal berichten per deelnemer / 10 minuten 2.9 
 
Belangrijkste betekenissen 
Tijdens de sessie waren er 112 Synthetrons, waarvan 7 top Synthetrons en 5 high Synthetrons. 
Deze worden beschouwd als de belangrijkste betekenisgevingen, aangezien meer dan 80% 
van de deelnemers bevestigt dat dit ook in hun groepje besproken wordt. De openingsvraag 
over een leuke stelling leidde al tot 4 top Synthetrons. Over TOC gingen in deze tweede 
sessie geen top- en high Synthetrons rond. Over onderwerpen die naast LEAN en TOC 
rondgaan in de organisatie ontstonden 1 top- en 2 high Synthetrons. In bijlage 17 is het 
overzicht met de top- en high Synthetrons opgenomen.  
 
Verandering van betekenisgeving door-de-tijd-heen 
Aan het eind van de twee Synthetron sessie is via een questionnaire met SurveyMonkey aan 
de deelnemers zelf gevraagd of de betekenis die men aan de verandering gaf veranderd was 
ten opzichte van de eerste meting. De resultaten hiervan zijn al behandeld in de paragraaf 
‘betekenisvolle gebeurtenis voor verandering’. Zoals gezegd gaf ongeveer 30% van de 
respondenten aan dat hun mening in positieve of negatieve zin veranderd was. Op basis van 
de inhoudelijke rapportage van de top- en high Synthetrons uit de twee sessies is het voor de 
onderzoeker moeilijk vast te stellen of dit inhoudelijk ook inderdaad ook het geval is. Het 
gevaar is namelijk dat de onderzoeker dan moet gaan  ‘hineininterpretieren’ waar de 
verschillende betekenisgevingen voor staan en in hoeverre betekenissen van de meting op t0 
vergelijkbaar zijn met de betekenisgevingen op t1. Dit is dan ook achterwege gelaten. Wel is 
dit thema aan de orde gesteld in het gebruikerspanel (zie hieronder). 
 
Participatie tijdens de sessie 
De productiefste deelnemer heeft tijdens de sessie 41 messages verstuurd, welke uiteindelijk 
hebben geleid tot 14 Synthetrons. Deze deelnemer is daarmee verantwoordelijk voor 12,5% 
van alle Synthetrons. Vier andere deelnemers hebben ook een flinke bijdrage geleverd aan de 
Synthetrons, respectievelijk 9,8%, 8,9%, 8,9% en 8%. Het elaboration level was tijdens deze 
sessie 40%. Inhoudelijk gezien is de verklaring hiervoor dat er tijdens de sessie veel cynische 
opmerkingen geplaatst werden, waarop anderen afwijzend reageerden.  
 
Conclusies 
Op basis van bovenstaande data trek ik de volgende conclusies 
1. Een klein deel van de groep is verantwoordelijk voor een groot deel van de 
Synthetrons 
2. Het is lastig voor de deelnemers om tijdens de sessie onderscheid te maken tussen het 
geven van je persoonlijke mening en aan te geven of een stelling in je eigen groepje 
rondgaat. Vooral bij negatieve- of cynische opmerkingen zie je dat mensen in de 
verdediging schieten. 
3. Het bepalen van de mate waarin betekeniswolken zijn veranderd is inhoudelijk door 
de onderzoeker niet goed mogelijk. De onderzoeker zou dan inhoudelijke 
betekenisgevingen met elkaar moeten gaan vergelijken, met als risico dat de 
betekenisgevingen van de onderzoeker zelf van invloed zouden kunnen zijn op de 
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interpretatie van de Synthetronresultaten. Dit is echter goed ondervangbaar door het 
gewoon aan de deelnemers zelf te vragen (‘is je betekenisgeving veranderd?’) en ook 
door deze vraag een het panel voor te leggen.  
 
 
5.8 Petrischaaltjes in kaart brengen 2 
 
17 Deelnemers van de tweede Synthetron sessie hebben de questionnaire ingevuld. In tabel 5 
wordt weergegeven het gemiddelde van de reacties van de respondenten op alle Synthetrons. 
 







TOC 27,5% 51,0% 21,6% 1,94 
LEAN 35,3% 48,6% 16,1% 1,81 
Tabel 5 Overzicht Synthetrons in petrischaaltjes 
In vergelijking met de eerste meting kunnen vergelijkbare conclusies getrokken worden. Het 
enige dat opvalt, is dat de respondenten deze keer veel meer input gaven op de vraag welke 




De samenstelling van het gebruikerspanel is uiteindelijk iets anders geworden dan 
oorspronkelijk gepland. Er is voor gekozen om vrijwilligers te vragen uit de (relatief kleine) 
groep die aan alle onderdelen van het onderzoek heeft meegewerkt. De reden hiervoor is dat 
deze groep het beste oordeel kan geven over het gehele onderzoek. En ook kan deze groep 
inhoudelijk het beste aanvoelen waar de verschillende betekenisgevingen, die het resultaat 
zijn van de Synthetron-sessie, voor staan.  
 
Maandag 7 april heeft van 12.00 tot 14.00 uur het gebruikerspanel onder het genot van een 
broodje het onderzoek geëvalueerd. Het gebruikerspanel bestond uit één manager en vijf 
medewerkers van verschillende afdelingen.  
 
Op de eerste vraag naar een spontane reactie over het onderzoek gaf een panellid aan dat de 
tweede Synthetron sessie veel negatiever was dan de eerste. Hij gaf ook aan dat deze sessie 
veel meer energie kostte. Als reactie gaf een ander panellid aan dat hij de stellingen juist 
negatiever geformuleerd had, omdat zo over de onderwerpen gesproken wordt bij de koffie 
automaat. Tijdens de tweede Synthetron sessie was het onduidelijk of een stelling iets is dat 
iemand vindt of iets is dat iemand hoort. Wellicht is dit veroorzaakt door het feit dat er 
gewerkt is met een dubbele schaal, zo gaf men aan.  
 
Op de vraag of de betekenisgevingen tussen de eerste- en tweede meting veranderd waren, gaf 
het panel aan dat de periode tussen de twee metingen te kort was om echt veranderingen te 
zien. Een panellid gaf aan dat er tussen de metingen een beoordelingsronde heeft 
plaatsgevonden die er mogelijk toe geleid heeft dat mensen negatiever over een verandering 
zijn gaan denken.  
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Tijdens het gesprek over de verandering van de betekenisgeving, ontstond er een interessante 
discussie in het panel. Het panel stelde dat bij koffie automaten eerder gesproken wordt over 
zaken die fout gaan, dan over zaken die goed gaan. Anders geformuleerd, wanneer een 
verandering succesvol geïmplementeerd is, dan wordt er niet meer over gesproken bij de 
koffie automaat en is het een normaal onderdeel van je werk geworden.  
 
Tenslotte volgt hier nog een aantal losse opmerkingen uit de sessie met het gebruikerspanel: 
- tijdens de eerste Synthetron sessie waren er teveel vragen waardoor de vragen 
onvoldoende afgehandeld worden 
- bij de vraag ‘wat leeft er in de petrischaaltjes’ was het voor de ondervraagden 
onvoldoende helder wat zij de eerste keer ingevuld hadden bij het in kaart brengen van 
de netwerken. Dit moet dus op de een of andere manier door de deelnemers worden 
vastgelegd. 
- de gerichte vragen uit sessie 1 hebben de stemming wellicht beïnvloed.  
 
Conclusies  
Op basis van bovenstaande data trek ik de volgende conclusies: 
1. Het toetsen van de uitkomsten van het onderzoek door een gebruikerspanel verhoogt 
de kwaliteit van de uitkomsten. De betrokkenen kunnen toelichten wat de 
betekenisgevingen die uit de Synthetron-sessie naar voren kwamen precies betekenden 
2. Het is lastig voor de deelnemers aan het onderzoek om te redeneren vanuit 
petrischaaltjes; deelnemers zijn eerder geneigd persoonlijke meningen te geven. 
3. Het aantal vragen tijdens een Synthetron sessie dient beperkt te blijven waardoor 
deelnemers veel meer de kans krijgen echt aan te geven wat er besproken wordt in de 
informele netwerken cq. petrischaaltjes.  
 
5.10  Evaluatie onderzoeksmethode bij gebruikerspanel 
 
Het panel was zeer positief over de gebruikte onderzoeksmethode(n). De Synthetron sessies 
werden als zeer leuk en leerzaam ervaren. Het invullen van de verschillende vragenlijstjes 
vergde weinig tijd. Een aantal deelnemers gaf aan zelf ook SurveyMonkey in de toekomst te 
willen gebruiken. Het gemiddelde cijfer dat het panel gaf voor het onderzoek was 8,3 op een 
schaal van 1 tot 10! In tabel 6 zijn de detailresultaten weergegeven. 
 
Evaluatie criteria Reactie panel 
Wetenschappelijk verantwoord Het onderscheid “hoor ik het” of “ben ik het er mee 
eens” niet voldoende duidelijk 
Politiek acceptabel en transparant Positieve indruk door transparantie, openheid en 
gering tijdbeslag 
Praktisch haalbaar Ja, nadruk op voordelen Synthetron als methode.  
Eén kritische opmerking over het tijdstip van de 
Synthetron sessie (20.00 uur). 
Door strenge beveiliging werkte Synthetron niet op het 
ING netwerk. 
Klein lettertype bij de schalen in Synthetron 
Vertrouwelijk Volledig. Deelnemers reageerden tijdens de sessies 
quasi verbaasd dat het echt vertrouwelijk was! 
Motiverend Zeer motiverend 
Eenvoudig Zeer eenvoudig 
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Vergelijking met brownpaper sessie Sterk punt is de anonimiteit. Wellicht minder geschikt 
voor brainstormen.  
Tabel 6 evaluatie onderzoeksmethode 
 
Conclusies 
Op basis van bovenstaande data trek ik de volgende conclusies: 
1. Nog meer aandacht besteden aan het formuleren van vragen en antwoordschalen om 
ervoor te zorgen dat de gemeten betekenispatronen zo dicht mogelijk komen bij de 
betekenispatronen die mensen hebben 
2. Gehanteerde onderzoeksmethode is vertrouwelijk, motiverend, eenvoudig en slaat aan 
bij de het grootste deel van de deelnemers. 
 
5.11  Persoonlijke observaties van de onderzoeker 
 
Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal persoonlijke observaties van de onderzoeker: 
- het verkrijgen van een opdracht en alle medewerking is tijdrovend (twee a drie 
maanden) 
- het kost veel energie om medewerkers te betrekken in het onderzoek. Veel 
herinneringsmailtjes zijn verstuurd. 
- Het is handig wanneer de onderzoeker zelf een groot netwerk heeft in de organisatie. 
Dit verhoogt de respons op de vraag om mee te werken aan het onderzoek. 
- Het verzamelen van gegevens is omslachtig door het gebruik van meerdere tools. 
- Het werken met Ucinet vergt veel handwerk en werkt daardoor fouten in de hand. 
- SurveyMonkey is zeer eenvoudig in gebruik en goed te gebruiken voor het maken van 
questionnaires.  
- Het is noodzakelijk dat iemand met kennis van de organisatie meewerkt aan het 
onderzoek om de juiste conclusies te trekken op basis van de onderzoeksgegevens. 
 
Conclusies 
1. Het werken met meerdere tools en het vele handwerk bij de netwerkanalyse werkt het 
maken van fouten in de hand 
2. Door het werken met verschillende tools kost het extra energie en is het lastig om 
onderzoeksdata met elkaar te verbinden. 
3. Een groot netwerk van de onderzoeker vergroot het aantal deelnemers aan het 
onderzoek 
4. Voor de interpretatie van de onderzoeksgegevens is het noodzakelijk dat iemand met 
kennis van de organisatie meewerkt aan het onderzoek. 
 
5.12  Algemene conclusies uit het onderzoek 
 
Over TOC heeft 76% van de deelnemers, zoals ze zelf aangeven, een positieve 
betekenisgeving; over LEAN is dit 50%. Na de tweede meting gaf 26% van de deelnemers 
aan dat hun betekenisgeving over TOC positiever was geworden; voor LEAN was dit slechts 
13%. Opvallend signaal van de deelnemers was dat in de informele netwerken weinig over 
LEAN gesproken wordt.  
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In het literatuuronderzoek is aangegeven dat mensen die een verandertraject ondergaan niet 
direct reageren op het verandertraject zoals dat formeel wordt ‘verzonden’. Op basis van dit 
onderzoek kan dit bevestigd worden. Naast dat men enkele kenmerken van de formele kant 
van het traject aangeeft (training, communicatiesessies, aanstelling bepaalde coaches en 
andere functionarissen) komen op zijn minst nog drie andere categorieën met oorzaken voor 
veranderende of gelijkblijvende betekenisgeving naar voren: 
1. Informele gesprekken met collega’s; positieve indruk van andere collega’s 
2. Directe concrete effecten voor het eigen werk 
3. Symbolische activiteiten van de ‘zenders’ van de verandering. 
 
Daarnaast blijkt duidelijk dat de interface met andere verandertrajecten een factor van belang 
is voor het al dan niet in beweging komen van betekenisgevingen.  
 
De informele netwerken van LEAN en TOC gaan over afdelingsgrenzen heen. Bij TOC is dit 
meer het geval dan bij LEAN. Een mogelijke verklaring is dat LEAN per afdeling 
geïmplementeerd wordt en TOC per programma. Daarnaast blijkt uit de onderzoeksresultaten 
dat de centrale personen per soort netwerk andere personen zijn. Na de tweede meting geeft 
56% van de respondenten aan dat er veranderingen hebben plaatsgevonden in hun netwerken. 
Gegeven het projectmatige karakter van de werkzaamheden van veel deelnemers aan dit 
onderzoek, is dit in feite ook wel logisch.  
 
De deelnemers zijn positief over de gehanteerde onderzoeksaanpak. De aanpak wordt als 
vertrouwelijk, motiverend en eenvoudig beschouwd. Voor de onderzoeker is het werken met 
verschillende tools arbeidsintensief, waardoor de kans dat de data foutief worden verwerkt 
toeneemt. 
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6 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
Net als bij een vissersboot is tijdens dit onderzoek met een groot net over de bodem van de 
organisatie gegaan. Het was een goede vangst! Voor dit onderzoek beperk ik mij tot de 
onderzoeksdata die antwoord geven op de onderzoeksvragen. Per (deel)vraag zal een 
conclusie(s) geformuleerd worden op basis van het literatuur- en praktijkonderzoek. Bij de 
paragrafen ‘discussie en aanbevelingen’ geef ik vier aanbevelingen ter verbetering van de 
meetmethode en drie tips voor toekomstige verandertrajecten.  
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een beperkte populatie van een afdeling, waardoor het 
gevaarlijk is om op basis van deze onderzoeksdata algemene conclusies te trekken. Toch zal 
ik in dit hoofdstuk een aantal conclusies trekken, omdat dezelfde trends ook in het literatuur-
onderzoek te zien waren.  
 
6.1 Deelvraag 1a. Komt de formele organisatie overeen met de 
informele organisatie? 
 
Op basis van het literatuuronderzoek kan geconcludeerd worden dat verandertrajecten vaak 
mislukken doordat de invloed van de informele structuur van relaties tussen organisatieleden 
op de betekenisgeving (en de verandering daarin) onderbelicht blijft. Hierbij is ook 
aangegeven dat netwerken veranderingen kunnen versterken of kunnen dwarsbomen. Het is 
van belang dat veranderaars in hun aanpak inzicht hebben in- en rekening houden met de 
overall netwerk structuur. Het betreft niet alleen de informele netwerken van de afdelingen 
die de veranderingen ondergaan, maar ook de informele netwerken van de veranderaars. 
 
Het empirische gedeelte van het onderzoek leidt verder tot de conclusie dat de informele 
netwerken zich niet laten beperken tot blokjes uit het organogram. De informele netwerken 
gaan in sommige gevallen duidelijk over afdelingsgrenzen heen. Wel kan vastgesteld worden 
dat de LEAN informele netwerken meer overeenkomen met de formele structuur dan de TOC 
informele netwerken. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de LEAN implementatie per 
afdeling of team plaatsvindt en de TOC implementatie per programma. Andersom biedt dit 
gegeven ook aangrijpingspunten voor het veranderen van informele netwerken. Kennelijk is 
de structuur en opbouw van de informele netwerken beïnvloed door de selectie van 
deelnemers aan een bepaald verandertraject. Mogelijk liggen hier toekomstige handvatten 
voor interventies die veranderingen van netwerken tot doel hebben.  
Voorts blijkt dat de veranderaars een integraal onderdeel vormen van de informele netwerken. 
Tenslotte kan geconcludeerd worden dat de centrale personen verschillen per soort netwerk. 
Vaak zijn dit de personen die een rol hebben in het verandertraject.  
   
6.2 Deelvraag 1b. Veranderen de structuur van het informele 
sociale netwerk resp. de betekeniswolken tussen de twee 
metingen? 
 
Het literatuuronderzoek wijst uit dat leren (betekenisvorming) een sociaal proces is, waarbij 
individuen en groepen een bepaalde betekenis geven aan een impuls die op hem afkomt, wat 
vervolgens resulteert in ander (of hetzelfde) gedrag. Organisatieverandering vindt plaats 
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wanneer een verandering van de (meerderheid van de) lokale (petrischaaltjes) en collectieve 
betekenisgevingen tot stand komt (Homan, 2006). Wanneer in petrischaaltjes nieuwe 
betekenisgevingen tot stand komen en een meerderheid van de andere petrischaaltjes neemt 
deze betekenisgevingen over, dan ontstaan nieuwe of veranderen bestaande collectieve 
betekeniswolken.  
 
Een conclusie van het onderzoek is dat de petrischaaltjes (informele netwerken) voor wat 
betreft de deelnemers veranderen in de tijd. Bij de onderzochte deelnemers is dit vooral het 
geval omdat zij in een projectmatige omgeving werken. Het kenmerk van projectmatig 
werken is dat er regelmatig personele wisselingen plaatsvinden. Wanneer een medewerker 
deelneemt aan een ander project, dan impliceert dit vaak ook een andere locatie.  
 
Ongeveer 30% van de respondenten gaf zelf aan dat hun betekenisgeving over LEAN of TOC 
positief of negatief veranderd was. De onderzoeker heeft niet geprobeerd om op basis van de 
inhoudelijke uitkomsten van de twee Synthetron sessies conclusies te trekken over het wel of 
niet veranderen van betekeniswolken. De reden hiervoor is dat het moeilijk is om de 
uitkomsten van de twee Synthetron sessies inhoudelijk met elkaar te vergelijken, zonder dat 
de onderzoeker zelf vanuit de eigen betekenisgeving invullingen gaat geven aan datgene dat 
de deelnemers aan de Synthetron-sessie hebben gezegd.  
 
Het blijkt nog niet gemakkelijk te zijn om de gesprekken, meningen, roddels direct te 
koppelen aan de concrete petrischaaltjes. Een persoon kan weliswaar aangeven dat bepaalde 
onderwerpen in zijn informele netwerk besproken worden, maar de andere deelnemers uit zijn 
informele netwerk zouden ten eerste moeten bevestigen dat zij ook deelnemen aan dat 
netwerk en ten tweede zouden zij ook die onderwerpen zelf moeten bevestigen. Daarom kan 
niet geconcludeerd worden dat de mening van één respondent uit een petrischaaltje de mening 
is van het gehele petrischaaltje. 
 
De twee Synthetron sessies leiden tot de volgende inhoudelijke observaties. TOC leeft echt bij 
de deelnemers, terwijl over LEAN weinig gesprekken, roddels of geruchten rondgaan. De 
eerste Synthetron sessie had een open en opbouwend karakter terwijl de sfeer van de tweede 
sessie uitgesproken cynisch en reactief was. Thema’s die in beide sessies terugkomen zijn 
commitment, communicatie, voorbeeldgedrag management en de hoeveelheid veranderingen 
tegelijk. 
 
6.3 Deelvraag 1c. Wat zijn de triggers waardoor de ‘wolken’ in 
beweging komen? 
 
Via de verandertrajecten LEAN en TOC is aan de medewerkers een aantal nieuwe 
vaardigheden bijgebracht en zijn nieuwe rollen benoemd (buitenkant verandering). Een 
verandering is succesvol wanneer er nieuwe collectieve betekeniswolken zijn ontstaan (zie 
conclusies deelvraag 1b). In dit onderzoek is de deelnemers gevraagd of hun betekenisgeving 
over de veranderingen LEAN en TOC na de tweede meting veranderd is. Tijdens de eerste 
meting was 76% van de deelnemers positief over TOC en 50% van de deelnemers was 
positief over LEAN. Na meting twee had 26% een positievere betekenisgeving over TOC en 
13 % had een positievere betekenisgeving over LEAN. Daarnaast was 3,2% negatiever over 
TOC en 19,4% negatiever over LEAN. 
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De conclusie van het praktijkonderzoek is dat de volgende factoren positieve triggers zijn 
voor het in beweging van komen van de betekeniswolken:  
- gesprekken met collega’s 
- positieve indrukken van collega’s 
- communicatie sessies 
- management dat echt commitment toont 
- integratie met andere verandertrajecten 
- werkende praktijkvoorbeelden.  
 
Vanuit het literatuuronderzoek is geconcludeerd dat training (implementeren van 
leermechanismen) en beloningsystemen samen integrale onderdelen vormen van een 
succesvolle LEAN verandering. Tevens is geconcludeerd dat medewerkers bij een 
verandering veel waarde hechten aan modelgedrag en sociale vergelijking. Vooral de laatste 
twee aspecten hebben we terug kunnen zien in de uitkomsten van het empirische gedeelte van 
het onderzoek. De beloningsaspecten worden door de deelnemers aan het onderzoek niet 
besproken. 
 
Deze gegevens uit het empirische deel van het onderzoek wijzen op een eerste bevestiging 
van de beweringen uit het literatuuronderzoek. Daar is aangegeven dat de mensen die een 
verandertraject ondergaan niet direct reageren op het verandertraject, zoals dat formeel wordt 
‘verzonden’. Naast dat men enkele kenmerken van de formele kant van het traject aangeeft 
(training, communicatiesessies, aanstelling bepaalde coaches en andere functionarissen) 
komen op zijn minst nog drie andere categorieën met oorzaken voor veranderende of 
gelijkblijvende betekenisgeving naar voren: 
1. Informele gesprekken met collega’s; positieve indruk van andere collega’s 
2. Directe concrete effecten voor het eigen werk (wordt er gemakkelijker door, meer 
focus of juist minder focus, of juist dat de nieuwe methoden lastig toe te passen zijn) 
3. Symbolische activiteiten van de ‘zenders’ van de verandering (management toont 
commitment en motivatie in woord en daad). 
 
Verder blijkt duidelijk dat de interface met andere verandertrajecten een factor van belang is 
voor het al dan niet in beweging komen van betekenisgevingen.  
 
6.4 Vraag 1. Hoe ‘landt’ een implementatie van LEAN/TOC bij de IT-
afdeling van een financiële organisatie? 
 
De beschikbare literatuur geeft een relatief somber beeld over LEAN implementaties. De 
implementaties blijken in de praktijk lastig te zijn en falen vaak in het opleveren van de 
verwachte voordelen. Als redenen voor het falen wordt het onderbelichten van de affectieve- 
en gedragskant genoemd. Een succesvolle LEAN implementatie bestaat uit een aantal 
elementen:  
- kennis over de verandering 
- intrinsieke motivatie over de verandering 
- positieve opbrengsten van de verandering (beloning) 
- het implementeren van leermechanismen. 
 
Op basis van het empirische onderzoek kan geconcludeerd worden dat TOC veel meer leeft 
bij de deelnemers dan LEAN. Over LEAN wordt zelfs bepaald weinig gesproken in de 
petrischaaltjes. Toch is 76% van de deelnemers positief over TOC en 50% van de deelnemers 
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is positief over LEAN. Tijdens de Synthetron-sessies zorgen een paar deelnemers voor een 
groot aantal Synthetrons. Wellicht kunnen deze personen als opinieleiders beschouwd 
worden. Verder valt op dat de betekenisvolle gebeurtenissen waardoor een mening positief of 
negatief verandert ook veel besproken worden in de petrischaaltjes tijdens de Synthetron 
discussies. 
 
6.5 Vraag 2. In hoeverre is de change mirror een geschikte 
meetmethode voor het in kaart brengen van het ‘landen’ van 
een veranderportfolio? 
 
Aan duurzame organisatieverandering en organisatieleren liggen andere dynamieken ten 
grondslag dan tot nu toe verondersteld. Geïnspireerd door Homan heb ik in dit onderzoek 
geprobeerd om op twee verschillende momenten in de tijd een ‘foto’ te maken van de 
‘binnenkant’ van de organisatie. De achterliggende gedachte hierbij is dat wanneer je inzicht 
hebt in deze dynamieken, je in staat bent om de gereedschapskist van de veranderaar uit te 
breiden. Tijdens dit onderzoek zat het volgende gereedschap in de kist: 
- questionnaires via email 
- data verwerking via MS Excel 
- data verwerking via Ucinet 
- online discussies via Synthetron 
- questionnaires via SurveyMonkey 
- workshop met gebruikerspanel. 
 
Een belangrijke conclusie is dat de deelnemers positief zijn over de gehanteerde 
onderzoeksaanpak. De aanpak wordt als vertrouwelijk, motiverend en eenvoudig beschouwd. 
Er zijn vier aandachtsgebieden te noemen die met zich mee brengen dat de change mirror – 
zoals die nu toegepast is – nog verder verbeterd moet worden om een geschikte meetmethode 
te zijn voor het in kaart brengen van het ‘landen’ van een veranderportfolio: 
- Het is moeilijk om de petrischaaltjes nauwkeurig in kaart te brengen met de huidige 
opzet van de questionnaire. De reden hiervoor is dat de wederkerigheid van de relaties 
in het informele netwerk onvoldoende vastgesteld kon worden. Een andere reden is 
het relatief beperkte aantal deelnemers.  
- Het is moeilijk om de vragen voor de Synthetron zo te formuleren dat deze volledig 
open zijn en dat zij de deelnemers stimuleren om te formuleren welke gesprekken, 
meningen en roddels echt rondgaan i.p.v. het geven van persoonlijke meningen. 
- Het is lastig om als onderzoeker de inhoudelijke uitkomsten van twee Synthetron 
sessies met elkaar te vergelijken, zonder te vervallen in persoonlijke interpretaties van 
de onderzoeker. Het werken met een gebruikerspanel uit de groep respondenten zelf, 
en het direct aan de deelnemers van het onderzoek te vragen biedt hier mogelijke 
oplossingen voor.  
- Het werken met meerdere tools en het vele handwerk bij de netwerkanalyse zorgen 
ervoor dat de het verwerken van de data die met behulp van de meetmethode worden 
gegenereerd tijdrovend is en het maken van fouten in de hand werkt. 
Ondanks deze aandachtspunten is het wel mogelijk om relatief gemakkelijk en snel een grote 
hoeveelheid data boven water te krijgen tijdens het onderzoek. Het werken met 
SurveyMonkey en Synthetron wordt zowel door de onderzoeker als door de deelnemers als 




6.6 Discussie en aanbevelingen 
 
Ik heb gemerkt dat de theorie over de ‘binnenkant’ van de organisatieverandering enorm 
aanslaat bij de deelnemers aan het onderzoek. Ik ben daarom ook van mening dat we deze 
ingeslagen weg moeten vervolgen en zorgen dat de meetmethode gelijk een keurig 
geasfalteerde vierbaansweg wordt. Bij de conclusies is een aantal verbeterpunten genoemd 
over de gehanteerde meetmethode. In deze paragraaf wordt een aantal aanbevelingen gedaan 
voor een verbeterde versie van de gehanteerde meetmethode. Tenslotte wordt dit hoofdstuk 
afgerond met een aantal tips voor volgende verandertrajecten. 
 
Voor de meetmethode heb ik de volgende aanbevelingen: 
- het gebruiken van ‘standaardscripts’ 
- integratie van de verschillende tools in een ‘verandersuite’ 
- het werken met ‘onderzoeksdagen’ of dagdelen 
- het inzetten van een ‘gebruikerspanel’. 
 
In dit onderzoek is gewerkt op basis van een onderzoeksplan en scripts voor de Synthetron 
sessies. Om versnelling en vergelijkbaarheid van vervolgonderzoeken te realiseren stel ik 
voor om op basis van het huidige script nog een aantal LEAN/TOC trajecten te onderzoeken. 
Dit moet leiden tot een verfijning van de gehanteerde meetmethode. Ik denk hierbij vooral 
aan de formulering van de zogenaamde ‘Homan vragen’ uit de Synthetron sessies. 
Uiteindelijk resulteert dit in een aantal standaard onderzoeksmethodieken met 
standaardscripts per veranderinitiatief. 
 
Een groot kritiekpunt op het gebruikte onderzoeksinstrumentarium is de hoeveelheid losse 
tools dat ingezet moet worden. In een opdracht van een volgende afstudeerder zou het nuttig 
zijn om een functioneel ontwerp te maken van een soort ‘verandersuite’ waarin de 
verschillende tools geïntegreerd zijn. Hierbij zou Synthetron het vertrekpunt kunnen zijn, 
omdat hier een professionele organisatie achter zit die geld en middelen ter beschikking heeft.  
 
Tijdens dit onderzoek hebben de deelnemers meegedaan op basis van vrijwilligheid. Dit heeft 
erin geresulteerd dat tijdens de verschillende onderdelen van het onderzoek verschillende 
medewerkers deelgenomen hebben. Uiteindelijk hebben slechts 10 medewerkers aan alle 
onderzoeksonderdelen meegewerkt. Voor vervolgonderzoek raad ik dit af. Ik stel voor om het 
onderzoek verplicht te stellen en te werken met zgn. ‘onderzoeksdagen’. Tijdens een 
onderzoeksdag of dagdeel worden alle onderzoeksonderdelen achtereenvolgens uitgevoerd. 
Het voordeel van deze aanpak is dat er veel meer interactie mogelijk is met de deelnemers om 
de uitkomsten te valideren. Wanneer het management echt geïnteresseerd is in het meten van 
de verandering, dan zou het deelnemen aan een onderzoeksdag ook verplicht gesteld moeten 
worden voor (een representatieve vertegenwoordiging van) de organisatie. 
 
In de voorbereiding en aan het eind van dit onderzoek heb ik gewerkt met een 
gebruikerspanel. Ik heb dit als buitengewoon nuttig ervaren omdat je als onderzoeker op een 
gegeven moment ‘blind’ wordt voor allerlei praktische zaken en omdat het valideren en 
interpreteren van de onderzoeksgevens door het panel de kwaliteit ten goede komt. Voor 
vervolgonderzoeken adviseer ik daarom om nog meer tijd te investeren in het 
gebruikerspanel. Met het gebruikerspanel kunnen de resultaten van een onderzoeksdag 
gevalideerd worden, indien deze niet op dezelfde dag beschikbaar zijn.  
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Dit onderzoek sluit ik af met een aantal tips voor volgende verandertrajecten, die ik zelf in 
ieder geval direct zal toepassen.  
 
Tip 1 
Het uitvoeren van een netwerkanalyse om de informele netwerken in kaart te brengen geeft 
informatie over extra stakeholders die in het verandertraject betrokken moeten worden. Ik 
denk hierbij aan de centrale personen die in meerdere petrischaaltjes genoemd worden.  
 
Tip 2 
Ik kan iedereen SurveyMonkey adviseren als tool om snel en eenvoudig questionnaires uit te 
werken tijdens een verandertraject.  
 
Tip 3 
Het inzetten van Synthetron als action research instrumentarium maakt het mogelijk om 
tijdens een verandertraject op een aantal momenten de ‘thermometer’ in de organisatie te 
stoppen. Door de resultaten aan de betrokkenen terug te koppelen kan een traject van continue 
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Bijlage 1 - Aankondigingmail onderzoek 
 
Collega’s,  
Binnen de afdeling BPI/VM wordt nu een jaar gewerkt met LEAN en TOC. Dit jaar is gestart 
met Route Naar Succes (RNS) trajecten voor de teams. Deze trajecten zorgen voor een grote 
verandering binnen de organisatie. Vanuit TOC komt er een grote focus op executie en LEAN 
zorgt ervoor dat bij alle processen gekeken wordt of er ‘waste’ in zit en of alle stapjes waarde 
toevoegen voor een klant. Het MT BPI is benieuwd naar de resultaten op verandergebied, dus 
hoe deze trajecten door de medewerkers ervaren worden. Het MT BPI heeft Edwin Visser 
toestemming gegeven om in het kader van zijn afstudeeropdracht onderzoek te doen hoe de 
veranderingen ‘landen’ binnen de BPI/VM organisatie. 
 
Vanuit zijn studie en praktijk ervaring is Edwin geïnteresseerd in de reacties van mensen op 
veranderingen en waarom de ene verandering wel aanslaat, de andere niet en hoe ‘spontaan’ 
veranderingen op de werkvloer ontstaan. Op dit gebied is nog weinig onderzoek verricht en 
ontbreken meetinstrumenten. In dit kader voert hij een onderzoek uit naar de 
verandertrajecten TOC/CCPM en Lean/Kaizen. De uitkomsten kunnen gebruikt worden om 
de veranderaanpak van LEAN en TOC te verbeteren. Eventueel kunnen de uitkomsten 
gebruikt worden als input voor de RNS sessies.  
 
Aanstaande donderdag stuurt Edwin jullie een uitgebreid bericht waarin hij uitlegt wat precies 
het doel van het onderzoek is en hoe het werkt. Donderdag zal hij in de BEAT! sessie een 
korte toelichting geven. Op donderdagavond 31 januari heeft hij minimaal 30 vrijwilligers 
nodig om ’s avonds via internet mee te werken aan een online discussie.  
 
Ik reken op jullie medewerking. 
 
Met vr. gr., 
 
Ondertekend door de verantwoordelijke directeur 
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Bijlage 2 - Detail aankondiging via email 24 januari door Edwin 
Visser 
Onderzoek Edwin Visser 
LEAN en TOC  
Afgelopen jaar zijn we gestart met de implementatie van LEAN en TOC. In het begin waren 
dit gescheiden trajecten, maar de praktijk heeft geleerd dat de trajecten veel met elkaar te 
maken hebben. Het verandertraject TOC heeft geresulteerd in de implementatie van TOC bij 
een zevental programma’s. In het kader van LEAN zijn 160 medewerkers getraind als 
greenbelt en is een aantal verbeterinitiatieven geïmplementeerd.  
Binnen de afdeling BPI/VM wordt nu een jaar gewerkt met LEAN en TOC. Dit jaar is gestart 
met Route Naar Succes (RNS) trajecten voor de teams. Deze trajecten zorgen voor een grote 
verandering binnen de organisatie. Vanuit TOC komt er een grote focus op executie en LEAN 
zorgt ervoor dat bij alle processen gekeken wordt of er ‘waste’ in zit en of alle stapjes waarde 
toevoegen voor een klant. Het MT BPI is benieuwd naar de resultaten op verandergebied, dus 
hoe deze trajecten door de medewerkers ervaren worden. Het MT BPI heeft Edwin Visser 
toestemming te geven om in het kader van zijn afstudeeropdracht onderzoek te doen hoe de 
veranderingen ‘landen’ binnen de BPI/VM organisatie. 
 
Onderzoek  
 Vanuit mijn studie en praktijk ervaring ben ik geïnteresseerd in de reacties van mensen op 
veranderingen, waarom de ene verandering wel aanslaat, de andere niet en hoe “spontaan" 
veranderingen op de werkvloer ontstaan. Op dit gebied is weinig onderzoek verricht en 
ontbreken geaccepteerde meetinstrumenten. Aan de hand van TOC/CCPM en LEAN/Kaizen 
wil ik een tweetal metingen uitvoeren. De eerste meting vindt 31 januari plaats, de tweede 
medio maart.  
Eerste meting  
De eerste meting werkt als volgt. Ik stuur donderdag 31 januari aan alle Medewerkers een 
mail met daarin een aantal vragen om de (sociale) netwerken binnen BPI/VM in kaart te 
brengen. Het doel is om de informele- en adviesnetwerken te beschrijven. Een informeel 
netwerk bestaat uit een groep collega's die informeel spreken over zaken die zij bv. belangrijk 
vinden of welke verbeteringen zij zouden doorvoeren binnen BPI/VM. Het adviesnetwerk 
wordt gevormd door mensen om je heen aan wie je over een bepaald onderwerp advies zou 
vragen. Het invullen van de vragen kost maximaal 5 minuten. 
Donderdagavond 31 januari om 20.00 uur wil ik een online discussie voeren om te bepalen 
wat er “leeft” binnen de afdeling BPI/VM. Deze sessie duurt maximaal 1,5 uur en kan vanuit 
thuis gehouden worden. Hiervoor heb ik minimaal 30 vrijwilligers nodig. Deze online 
discussie vindt plaats via Internet. Begin volgende week ontvangen de vrijwilligers een mail 
met daarin de instructie. 
Tweede meting  
Medio maart wordt de tweede meeting gehouden. Deze meting vindt op de zelfde manier 
plaats als de eerste meting. Interessant is dan te kijken wat er is veranderd ten opzichte van de 
eerste meting.  
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Wat verwacht ik van jullie  
Ik hoop op veel reacties. Degenen die mee willen doen aan de online discussie, verzoek om 
uiterlijk maandag via de mail naar mij te regeren. Wil je s.v.p. in je mail ook je privé email 
adres geven? Via dit email adres ontvang je verdere instructies. 
Fun  
Ik vind het leuk om dit onderzoek binnen BPI/VM te doen, omdat ik denk dat de uitkomsten 
zeer goed bruikbaar zijn om de veranderaanpak te verbeteren. De online discussies zijn in de 
praktijk erg leuk aan mee te doen. Ik hoop op een groot aantal vrijwilligers. 
Onder de deelnemers aan de online discussies verloot ik een iPod-shuffle.  
Iedereen alvast bedankt voor de medewerking.  




Bijlage 3 - Mail om netwerken in kaart te brengen 
 
Zoals bekend zijn we begin 2007 gestart met de verandertrajecten LEAN en TOC. Uit 
ervaring met andere vergelijkbare trajecten is bekend dat betrokkenen altijd wel bepaalde 
vragen hebben, bepaalde dingen niet duidelijk vinden, onzekerheden ervaren, zich over 
bepaalde zaken zorgen maken, bepaalde kansen zien, etc. Dit is logisch omdat LEAN en TOC 
toch heel wat gevolgen kan hebben voor de manier waarop we ons werk doen, de manier van 
samenwerken, etc.  
 
Mijn vragen over de informele netwerken gaan over de gesprekken waarbij je anderen in 
vertrouwen neemt, jouw onzekerheden of vragen voorlegt of met wie je af en toe eens lekker 
moppert of brainstormt over de kansen die jullie zien en wat het jullie (of anderen) 
persoonlijk zou kunnen opleveren.  
 
Mijn vragen over de adviesnetwerken gaan over bij wie je te rade gaat als je eens je hart wilt 
luchten over LEAN en TOC, als je eens wilt checken hoe anderen er tegenaan kijken, als je 
bepaalde dingen te weten wilt komen, etc. 
 
Voor het MT BPI en mijn studie is deze informatie nuttig omdat dit inzicht geeft over hoe 
veranderingen daadwerkelijk ‘landen’ in een organisatie.  
 
De informatie wordt vertrouwelijk behandeld. Op geen enkele manier zal op naamsniveau 
gerapporteerd worden.  
 
 
Vraag 1: Wie heeft je tot nu toe de meeste INFORMELE (‘niet officiële’) informatie over de 
verandering TOC bezorgd?  
 
Vraag 2: Als je meer wilt weten over TOC en over wat daar echt speelt, aan wie zou je dan 
ADVIES vragen?  
 
Vraag 3: Wie heeft je tot nu toe de meeste INFORMELE (‘niet officiële’) informatie over de 
verandering Lean/Kaizen bezorgd?  
 
Vraag 4: Als je meer wilt weten over Lean/Kaizen en over wat daar echt speelt, aan wie zou 
je dan ADVIES vragen?  
 
 
De informatie van dit onderzoek blijft absoluut geheim en de gegevens worden alleen 
gebruikt voor mijn dataverzameling in het kader van mijn onderzoek. 
 
Vanavond vindt de Synthetron sessie plaats met de vrijwilligers die zich bij mij hebben 
aangemeld. 
 
Iedereen bedankt voor de medewerking! 
 








Hierbij bevestig ik je deelname aan de discussie op 31 januari aanstaande om 20:00 over de 
implementatie van LEAN en TOC/Kaizen bij Nationale-Nederlanden, waarvoor je eerder een 
uitnodiging ontving van Edwin Visser. De discussie begint om 20:00 en zal uit diverse 
onderdelen bestaan. We zullen omstreeks 21:15 klaar zijn. Hieronder vind je meer details. Het 
is belangrijk om alvast de technische test en de training (duurt 7 minuten) 
(http://www.Synthetron.com/training/nl) te doen, ruim voor de discussiedatum.  




De Synthetron discussie verloopt anoniem. Je werkt hierbij vanaf uw eigen PC of laptop 
thuis. 
    De moderator zal het discussie proces begeleiden. Je zult op een makkelijke 
    interactieve wijze ideeën uitwisselen met elkaar. Door eenvoudig te klikken, 
    met uw muis kun je elkaars ideeën valideren en op die wijze samen zelf de 
    belangrijkste ideeën uit de discussie filteren. 
 
VOORBEREIDING (LIEFST VANDAAG) 
 
    1. Test de verbinding vanaf de PC die je zult gebruiken ( 2 minuten). 
 
       Ga naar het volgende adres in Explorer: 
 
      https://www.Synthetron.com/account/nn/connectiontest/lean?user=edwin.visser 
 
       Antwoord [ja] op de beveiligingswaarschuwing en volg de instructies. 
       In sommige organisaties zal men je proxy paswoord vragen. Hier dient U het 
       Bedrijfs- of organisatie internet gebruikersnaam en passwoord in te geven). 
 
 
    2. Doorloop de interactieve training demo (7 minuten) 













DETAILS VOOR DEELNAME AAN DE ONLINE DISCUSSIE OP 31 januari 20:00 UUR 
 
    Start de verbinding 5 minuten voor aanvang van de discussie. 
 
    Ga naar de website: 
 
   https://www.Synthetron.com/account/nn/connectiontest/lean?user=edwin.visser 
 
    Antwoord [ja] op de beveiligingswaarschuwing en volg de instructies. 
    De moderator zal de discussie weldra openen. 
     
WAT HEB JE NODIG? 
 
    Een PC/laptop met Internet verbinding (minimum MS Windows 98 en Internet Explorer 
5.0). 
    Een Java plug-in voor je browser. 
    Een Flash plug-in (versie 6 of hoger) voor je browser (alleen vereist voor de training).
